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Voorwoord 
Voor u ligt de scriptie over het onderzoek naar wat de drijfveer is voor facilitaire organisaties van 
onderwijsinstellingen tot het aangaan van een samenwerkingsverband en op welke wijze de dynamiek 
begrepen kan worden met betrekking tot de management control, beredeneerd vanuit de Nieuw Institutionele 
Economie (NIE) en Neo Institutionele Sociologie(NIS). Dit onderzoek betreft een casestudy binnen Stichting LVO 
regio Noord. Deze scriptie is het sluitstuk van de master Managementwetenschappen in het kader van de 
opleiding Implementation and Change Management aan de Open Universiteit Nederland. 
 
De scriptie is nu dan eindelijk klaar. Het voltooien van deze scriptie heeft meer tijd in beslag genomen dan 
vooraf gedacht. Het is niet dat ik dit proces onderschat heb, integendeel zelfs. Het schrijven van deze scriptie 
heeft mij tot het uiterste gedreven. Ik kan nu achteraf zeggen dat ik trots ben op het eindresultaat en daarnaast 
ontzettend veel heb geleerd, zowel van de materie als van mijzelf. In het afgelopen jaar heb ik mijzelf dan ook 
beter leren kennen. 
 
De reden waarom ik voor dit onderzoek heb gekozen is omdat ik als regio hoofd facilitaire dienst nauw 
betrokken ben geweest bij de ontwikkeling van het samenwerkingsverband tussen de drie facilitaire 
organisaties en ik deze graag vanuit de theorie wilde begrijpen. Door over dit onderwerp in de beginfase met 
diverse personen, en uiteindelijk met de heer Kamminga, te sparren werd mijn onderzoeksaanpak steeds 
concreter. Het begrijpen van deze ontwikkeling van een samenwerkingsverband heeft mij aangesproken. 
 
Graag wil ik van de mogelijkheid gebruik maken om mensen om mij heen te bedanken. Vanuit diverse hoeken 
heb ik ondersteuning mogen ontvangen, waar ieder op zijn of haar eigen manier aan heeft bijgedragen. 
Allereerst wil ik mijn vader en mijn twee zusjes bedanken. Zij waren mijn steun en toeverlaat, door hen heb ik 
mijn accu steeds kunnen opladen en gaven zij mij de energie om door te gaan. Mijn familie en vrienden wil ik 
bedanken voor het steeds vragen van de voortgang, waardoor zij mij veelal onbewust, maar continu geprikkeld 
hebben om door te gaan. Hierbij wil ik tevens mijn waardering uitspreken voor het feit dat zij geaccepteerd 
hebben dat ik minder betrokken ben geweest in sociale activiteiten, vooral de laatste twee jaar. Een bijzonder 
woord van dank aan mijn vrienden Marc en Huseyin die het nodige geduld met me hebben gehad. Voor wat 
betreft de inhoud van deze scriptie en de regelmatige telefoongesprekken wil ik een speciaal dankwoord 
richten aan mijn docent, de heer Pieter Kamminga. Zonder hem had ik niet het uiterste uit mezelf kunnen 
halen. Ook mijn collega’s wil ik bedanken voor het verlenen van de medewerking aan dit onderzoek, zij gaven 
mij nieuwe inzichten die ik zeker heb kunnen toepassen. Nu de scriptie klaar is kan ik Loek en Ad meer 
waarderen voor het feit dat zij mij achter de veren hebben gezeten om mijn studie af te ronden! Als laatste, 
maar de meest belangrijke persoon die ik wil bedanken is mijn moeder. Ondanks dat zij mij niet fysiek heeft 
kunnen bijstaan tijdens mijn studie is zij mijn motivatie, inspiratie, drijfveer en enorm sterke kracht geweest 
waardoor ik deze studie heb kunnen voltooien! 
 
Kortom, ik ben trots op het doorlopen van de gehele studie en kan nu een periode van zeven jaar in mijn leven 
afsluiten.  
 






In dit onderzoek staan de drijfveer voor facilitaire organisaties van onderwijsinstellingen tot het aangaan van 
een samenwerkingsverband en op welke wijze de dynamiek binnen de management control met betrekking tot 
management control begrepen kan worden centraal, beredeneerd vanuit de theoretische institutionele 
benaderingen Nieuw Institutionele Economie (NIE) en Neo Institutionele Sociologie (NIS). In deze 
managementsamenvatting wordt ingegaan op de aanleiding, de onderzoeksopzet, de resultaten, en conclusies 
en aanbevelingen van dit onderzoek. 
 
Aanleiding 
Het komt steeds vaker voor dat organisaties de samenwerking met andere organisaties opzoeken om hier 
uiteindelijk voordelen mee te genereren (Hennart, pp 363, 1988 en Kogut, pp 323, 1988). Organisaties kunnen 
er voor kiezen om een Inter Organizational Relationship (IOR) met elkaar aan te gaan, door bijvoorbeeld een 
deel van de eigen bedrijfsprocessen te bundelen met een andere organisatie. Naast het behalen van de 
beoogde voordelen van een IOR ontstaat ook een zekere mate van beheersingscomplexiteit voor de 
moederorganisaties. Iedere moederorganisatie beschikt over een eigen cultuur, normen en waarden en als 
deze met de andere moederorganisaties binnen de IOR samen worden gevoegd is het uitoefenen van een 
goede management control geboden. 
Voor een IOR is het interessant om te beredeneren wat het bestaansrecht is, op welke wijze management 
control van toepassing is en hoe zich de dynamiek binnen deze management control afspeelt. Het beredeneren 
van het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de management control is mogelijk vanuit 
theoretische institutionele benaderingen. Twee van deze theoretische institutionele benaderingen zijn de NIE 
en de NIS. De NIE gaat er van uit dat organisaties efficiënte governance structuren nastreven, met als 
uitgangspunt dat processen efficiënt verlopen (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp132, 2007). De NIS gaat 
in haar benadering er van uit dat organisaties dienen te legitimeren. Hierbij geldt isomorfisme als de drijvende 
kracht. Isomorfisme kan gezien worden als een dwangmatig proces welke een organisatieonderdeel ondergaat 
om zich aan te passen aan andere organisatieonderdelen welke zich bevinden in dezelfde omgeving 
(Lounsbury, pp 355, 2008, en Kanter, pp 152, 1972).  
 
Onderzoeksopzet 
Vanuit de IOR-literatuur gerelateerd aan de NIE en de NIS worden een tweetal theoretische modellen 
ontwikkeld die het mogelijk maken om inzicht te verkrijgen in het bestaansrecht, management control en 
dynamiek binnen de management control binnen een IOR. Deze inzichten worden gegenereerd door de 
modellen te confronteren met de praktijk. Dit onderzoek richt zich specifiek op één IOR, te weten het 
samenwerkingsverband tussen de drie facilitaire organisaties van Stichting LVO regio Noord. De gegevens uit 
de praktijk worden verkregen door een interne documentenanalyse uit te voeren en door sleutelfiguren binnen 
de IOR te interviewen. De resultaten worden vervolgens vergeleken met de theoretische modellen waardoor 
nieuwe inzichten worden verkregen. 
 
De vraagstelling binnen dit onderzoek luidt als volgt: wat is de drijfveer voor facilitaire organisaties van 
onderwijsinstellingen tot het aangaan van een samenwerkingsverband en hoe kunnen we de dynamiek 
begrijpen met betrekking tot de management control, beredeneerd vanuit de theoretische institutionele 
benaderingen Nieuw Institutionele Economie (NIE) en Neo Institutionele Sociologie (NIS)? 
 
Daarnaast zijn er drie onderzoeksvragen gesteld die het beantwoorden van de hoofdvraag mogelijk dienen te 
maken. De onderzoeksvragen zijn: 
1. Op welke wijze kunnen bestaansrecht, management control en dynamiek binnen management control 
binnen een IOR begrepen worden vanuit de theoretische institutionele benaderingen NIE en NIS? 
2. Wat is het bestaansrecht van de IOR in deze case study en welke invloed heeft de management 
control gehad gedurende de ontwikkeling van deze IOR, ervaren door de facilitaire organisaties?  
3. Welke inzichten levert de case study aan de theoretische institutionele benaderingen NIE en NIS? 
 
Resultaten 
Op basis van de IOR-literatuur zijn twee theoretische modellen ontwikkeld, één vanuit de NIE en één vanuit de 
NIS. In het theoretisch model vanuit de NIE hebben de transactionele-, relationele- en beheersingskenmerken 
invloed op het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de management control binnen een 
IOR (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 132, 2007). Deze drie aspecten leiden volgens de IOR-literatuur 
tot respectievelijk efficiënte governance structuren, management control patronen en veranderingen in 
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governance structuren. Vanuit de interne documentenanalyse en interviews met sleutelfiguren komt naar 
voren dat door de Centrale Directies van Stichting LVO regio Noord bewust hebben gekozen voor een 
samenwerkingsverband als type IOR. Daar de moederorganisaties aangesloten zijn bij dezelfde stichting en het 
onderlinge vertrouwen in elkaar in ruime mate aanwezig was. Vanaf het begin is gekozen voor een opzet 
waarin de onderhandelingsmacht evenredig is en beide kenmerkenvertrouwen en onderhandelingsmacht 
hebben er mede aan bijgedragen dat de onzekerheid, die in het begin aanwezig was, gaandeweg het 
ontwikkeltraject is afgenomen. Deze IOR is gevormd om het delen van kennis en ervaring, en het benutten van 
de schaalgrootte tussen de facilitaire organisaties van regio Noord te bevorderen. Daarnaast kan de te delen 
kennis gezien worden als specifieke investering. Het onderlinge vertrouwen in elkaar is zo groot dat een 
formele overeenkomst voor het samenwerkingsverband als overbodig wordt beschouwd. De bevestiging van 
de moederorganisaties voor deze IOR in deze case study is enkel vastgelegd in een verslag tussen de leden 
Centrale Directies (Meevissen, pp 1, 2009).  
Daarnaast zijn ook resultaten vanuit de case study te tonen vanuit het theoretisch model van de NIS. Binnen 
een IOR leiden deze aspecten tot isomorfisme. Isomorfisme wordt als de drijvende kracht gezien binnen de NIS 
(DiMaggio en Powell, pp 147, 1983). Uit de case study blijkt dat isomorfisme plaatsvindt binnen de IOR en wel 
onder de kenmerken onzekerheid en professionalisering.  
 
Conclusies 
Het is mogelijk om de bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de management control binnen 
een IOR in grote mate te begrijpen vanuit het NIE-perspectief en in mindere mate vanuit het NIS-perspectief.  
Vanuit de NIE kan gesteld worden dat de IOR enige mate van complexiteit in de relatie tussen de 
moederorganisaties kent. De beheersing is gevonden in afspraken die onderling zijn gemaakt in de stuurgroep. 
Ondanks het feit dat de IOR geen formeel overeenkomst kent sluit de hybride-structuur het beste aan bij de 
IOR. Voor wat betreft de management control sluit de consultation-based control patroon het beste aan bij de 
IOR daar de complexiteit medium is. Daar de IOR in de beginperiode als nieuw en ongewoon werd ervaren nam 
de onzekerheid toe en werd deze periode als een overbruggingsperiode gezien. Daardoor werd in deze periode 
gekozen voor een content-based control patroon en veranderde dit naar verloop van tijd naar een 
consultation-based control patroon.  
Vanuit het NIS-perspectief kan benoemd worden dat er vanuit het bestaansrecht en management control geen 
sprake is van legitimering. De IOR is niet opgericht om naar externen te tonen dat zij efficiënt en effectief 
werkzaam is. Gelet op de dynamiek binnen de management control is geen isomorferend gedrag naar voren 
gekomen ten opzichte van de andere IOR’s. Er is wel isomorfisme aangetroffen binnen de IOR tussen de drie 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
Dit eerste hoofdstuk fungeert als een inleidende hoofdstuk waarin in paragraaf 1.1. wordt ingegaan op de 
aanleiding van dit onderzoek. Het onderwerp van dit onderzoek is het achterhalen waarom facilitaire 
organisaties van onderwijsinstellingen een IOR aangaan en het begrijpen van de dynamiek met betrekking tot 
de management control. In paragraaf 1.2. wordt de doelstelling, vraagstelling en onderzoeksvragen nader 
toegelicht. Het doel van dit onderzoek bestaat uit het leveren van een bijdrage over bestaansrecht, 
management control en dynamiek binnen management control welke plaatsvinden binnen een IOR. De 
vraagstelling legt de focus op de drijfveer van en de dynamiek met betrekking tot de management control, 
beredeneerd vanuit de Nieuw Institutionele Economie (NIE) en de Neo Institutionele Sociologie (NIS). Paragraaf 
1.3. beschrijft de afbakening van het onderzoeksveld. In paragraaf 1.4. volgt de methodologische 
verantwoording waarin een uitleg wordt gegeven waarom de IOR tussen de facilitaire organisaties van regio 
Noord als case study fungeert voor dit onderzoek en in paragraaf 1.5 volgt de leeswijzer waarin de 
hoofdstukken en paragrafen van dit onderzoeksrapport worden opgesomd. 
 
1.1. Aanleiding 
Tegenwoordig zoeken steeds meer organisaties de samenwerking met andere organisaties om zodoende 
voordelen te genereren (Hennart, pp 363, 1988 en Kogut, pp 323, 1988). Een van de mogelijkheden is het 
aangaan van een Inter Organizational Relationship (IOR), oftewel een inter-organisatorisch 
samenwerkingsverband. Binnen een IOR kiezen organisaties er dan bijvoorbeeld voor om een deel van hun 
bedrijfsprocessen te bundelen. Het genereren van voordelen kan vaak ook op individuele kracht worden 
behaald. De vraag is dan ook waarom organisaties dit in een samenwerkingsverband willen realiseren? 
Concreter nog, wat drijft organisaties tot het aangaan van een IOR? Organisaties maken immers niet zonder 
reden de keuze om samen te gaan werken. Door het aangaan van een IOR ontstaat namelijk ook een zekere 
mate van complexiteit voor de management control. Twee of meerdere bedrijven die samenwerken in een IOR 
nemen immers bijvoorbeeld ieder hun eigen routines, cultuur, en normen en waarden van de 
moederorganisatie mee. Deze aspecten van de moederorganisaties vertonen zowel overeenkomsten als 
verschillen met de andere organisatie(s) binnen de IOR. De verschillen tussen moederorganisaties betekent dat 
moederorganisaties control moeten uitvoeren om met deze verschillen om te kunnen gaan. Binnen een IOR is 
het derhalve van cruciaal belang om aandacht te schenken aan de management control. De verschillende 
bijdragen van de moederorganisaties  aan de IOR kunnen hierbij een rol spelen door effect te hebben op de 
meetbaarheid, afstemmingsniveau, vertrouwensaspect en focus op activiteiten (Kamminga en Van der Meer-
Kooistra, pp 229, 2006).Deze kenmerken hebben effect op elkaar en kunnen in de loop van de tijd de 
management control binnen de IOR veranderen. Deze ontwikkeling mag gezien worden als de dynamiek 
binnen een IOR. Dit onderzoek betreft het uitzoeken van de drijfveer voor facilitaire organisaties tot het 
aangaan van een samenwerkingsverband en hoe de dynamiek begrepen kan worden met betrekking tot de 
management control vanuit een tweetal theoretische institutionele benaderingen, te weten NIE en NIS. De 
motivatie om voor deze twee theoretische inzichten te kiezen is als volgt. De NIE is in de IOR-literatuur een veel 
gekozen theoretische benadering waarin diverse aspecten, zoals de transactiekostentheorie, centraal staan. De 
NIE gaat er van uit dat transacties in efficiënte governance structuren worden georganiseerd. Het uitgangspunt 
van de NIE is dat processen efficiënt verlopen, zoals beschreven in de transactiekostentheorie (Kamminga en 
Van der Meer-Kooistra, pp 132, 2007). Vanuit deze invalshoek tracht ik de IOR te verklaren vanuit management 
control patronen en de veranderingen volgens de kenmerken van de NIE. Naast de NIE is het interessant om 
het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen management control te beredeneren vanuit de 
NIS, om zodoende ook andere aspecten, zoals legitimiteit, centraal te stellen. De NIS is in de IOR-literatuur in 
mindere mate aan bod gekomen. De NIS gaat er van uit dat organisaties zich legitimeren naar de omgeving 
(DiMaggio en Powell, pp 122, 1983) en tracht ik de homogeniserende druk, die organisaties binnen de IOR 
ervaren, te verklaren. Door vanuit een tweetal verschillende perspectieven de IOR te analyseren verwacht ik 
interessante conclusies te kunnen formuleren waarmee de hoofdvraag beantwoord kan worden. 
 
Op basis van de NIE en NIS worden een tweetal theoretische modellen ontwikkeld die het mogelijk dienen te 
maken om inzichten te verkrijgen in het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de 
management control. Om deze inzichten te verkrijgen worden de modellen geconfronteerd met de praktijk. In 
mijn onderzoek richt ik mij specifiek op één IOR, namelijk het samenwerkingsverband tussen de drie facilitaire 
organisaties van Stichting LVO regio Noord. Dit samenwerkingsverband is van start gegaan op 1 januari 2010 en 
is ontstaan uit drie facilitaire organisaties van drie voortgezet onderwijsinstellingen (Meevissen, pp 3, 2009). 
Het betreft de onderwijsinstellingen het Bouwens, Dendron College en Raayland College en tezamen vormen zij 
Stichting LVO regio Noord. De gegevens uit de praktijk worden gegenereerd door een interne 
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documentenanalyse uit te voeren en interne sleutelfiguren binnen de IOR te interviewen. De verkregen 
resultaten worden vervolgens geconfronteerd met de modellen, waardoor mogelijk nieuwe inzichten worden 
gegenereerd, en zodoende conclusies en aanbevelingen geformuleerd kunnen worden.   
 
1.2. Doelstelling, vraagstelling en onderzoeksvragen 
Het doel van dit onderzoek is het leveren van een bijdrage aan de bestaande theorie over de theoretische 
institutionele benaderingen NIE en NIS inzake IOR’s. Deze bijdrage dient te bestaan uit de motivatie van 
organisaties om een IOR aan te gaan met andere organisaties. Het is interessant te achterhalen wat 
organisaties drijft om dit te doen en onder welke dynamiek in de management control zij vervolgens opereren 
om de voordelen te genereren, maar tegelijkertijd met complexe situaties dienen om te gaan. 
 
De vraagstelling binnen dit onderzoek luidt als volgt: wat is de drijfveer voor facilitaire organisaties van 
onderwijsinstellingen tot het aangaan van een samenwerkingsverband en hoe kunnen we de dynamiek 
begrijpen met betrekking tot de management control, beredeneerd vanuit de theoretische institutionele 
benaderingen Nieuw Institutionele Economie (NIE) en Neo Institutionele Sociologie (NIS)? 
 
De onderzoeksvragen gelieerd aan de vraagstelling zijn als volgt te benoemen: 
1. Op welke wijze kunnen bestaansrecht, management control en dynamiek binnen management control 
binnen een IOR begrepen worden vanuit de theoretische institutionele benaderingen NIE en NIS? 
2. Wat is het bestaansrecht van de IOR in deze case study en welke invloed heeft de management control 
gehad gedurende de ontwikkeling van deze IOR, ervaren door de facilitaire organisaties?  
3. Welke inzichten levert de case study aan de theoretische institutionele benaderingen NIE en NIS? 
 
1.3. Afbakening onderzoeksveld 
De facilitaire organisaties van de drie scholen in regio Noord opereerden voor de realisatie van de IOR vanuit 
een zelfstandige basis. Als individu was iedere facilitaire organisatie enkel verantwoordelijk voor de lokale 
facilitaire dienstverlening. In de loop van de tijd is de vraag van de klant steeds meer toegenomen en zijn de 
vraagstukken complexer geworden. Een voorbeeld van een complex vraagstuk is het afstemmen van de 
dienstverlening op de behoefte van de afnemers. Aan de andere kant heeft de facilitaire organisatie steeds 
minder middelen tot haar beschikking om te voldoen aan de behoefte van de klant. Vanuit deze problematiek 
is op het niveau van het College van Bestuur besloten een Shared Service Centre in te richten, ter ontzorging 
van haar scholen en het stafbureau van Stichting LVO (Croes, pp 3, 2006). Vervolgens heeft een onderzoek 
plaatsgevonden waarin meer inzicht is verkregen binnen twee regio’s van Stichting LVO voor wat betreft de 
organisatiestructuren, procedures en producten van de facilitaire organisaties (Croes, pp 3, 2006). Dit 
onderzoek is de aanleiding geweest voor de Centrale Directies van regio Noord om de samenwerking voor wat 
betreft de facilitaire dienstverlening nader aan te gaan. Dit heeft geresulteerd in een concreet 
samenwerkingsverband welke 1-1-2010 van start is gegaan door één regio hoofd facilitaire dienst aan te 
stellen, met de verantwoordelijkheid om het samenwerkingsverband verder vorm te geven en de aansturing te 
verzorgen naar de drie facilitaire organisaties. 
 
1.4. Methodologische verantwoording 
Om antwoord te geven op de vraagstelling wat de drijfveer is voor facilitaire organisaties van 
onderwijsinstellingen tot het aangaan van een samenwerkingsverband en welke dynamiek deze constructie 
kent voor de management control, beredeneerd vanuit de theoretische benaderingen NIE en NIS, heb ik 
gekozen voor een verkennend en theorievormend onderzoek. De motivatie voor deze keuze is omdat nog niet 
alle aspecten omtrent de management control van een IOR zijn onderzocht (Kamminga en Van der Meer-
Kooistra, pp 131, 2007). 
In mijn onderzoek hanteer ik een casus, namelijk het veranderproces van de IOR tussen de facilitaire 
organisaties van regio Noord. Onderzocht wordt welke drijfveren uitgangspunt waren voor de 
moederorganisaties om samen te werken, en de mate van management control en de dynamiek daarbinnen. 
Zoals Van der Meer-Kooistra en Vosselman (pp 51, 2000) aangeven kan een case study zeer zinvol zijn om 
inzicht te krijgen in factoren welke de inrichting van de structuren van control en inter-organisatorische relaties 
beïnvloeden. Allereerst vindt een literatuuronderzoek plaats waarbij wordt ingegaan op de relatie tussen 
samenwerkingsverbanden en management control. In het literatuuronderzoek worden de NIE en NIS in het 
algemeen toegelicht en op basis hiervan worden modellen ontwikkeld die vervolgens wat zeggen over het 
bestaansrecht, management control en dynamiek binnen management control. De kenmerken van de NIE en 
NIS vormen de input voor het te ontwikkelen model om de IOR te begrijpen. Door het veranderproces van de 
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IOR te benaderen vanuit de twee institutionele benaderingen NIE en NIS is het mogelijk een tweetal 
theoretische modellen te beschrijven. In de twee modellen staat de IOR met hierin het bestaansrecht, 
management control en dynamiek binnen management control centraal. Daarna volgt een interne 
documentenanalyse waarin het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de management 
control van de IOR geanalyseerd worden. Vervolgens wordt een evaluatieonderzoek uitgevoerd om na te gaan 
in welke mate het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de management control is 
begrepen. Dit onderzoek vindt plaats door interviews af te nemen van sleutelfiguren die nauw betrokken zijn 
bij het veranderproces van de IOR. De resultaten dienen inzichten te verschaffen in het bestaansrecht, 
management control en dynamiek binnen management control van de IOR. De resultaten uit de praktijk 
worden geïnterpreteerd met behulp van de theoretische modellen, waardoor getracht kan worden om de 
praktijk te begrijpen. Indien dit lukt kunnen op basis van dit onderzoek de drie deelvragen en vraagstelling 
worden beantwoord. Indien de resultaten, deels of geheel, onvoldoende zijn om de praktijk te begrijpen, dan 
kan dit leiden tot nieuwe theoretische inzichten en is het waarschijnlijk dat de ingezette modellen aangepast 




Dit onderzoeksrapport bestaat uit de volgende hoofdstukken. Hoofdstuk 1 is het inleidende hoofdstuk en hierin 
wordt de aanleiding (1.1.), doelstelling, vraagstelling en onderzoeksvragen (1.2.), afbakening onderzoeksveld 
(1.3.) en methodologische verantwoording (1.4.) beschreven. Hoofdstuk 2 is een beschrijving van het 
theoretische kader welke bestaat uit samenwerkingsverbanden en management control (2.1.), theoretische 
institutionele benaderingen (2.2.) en theoretische modellen (2.3.). In hoofdstuk 3wordt de methodologie 
weergegeven. Paragraaf 3.1. staat de verantwoording van de case study centraal, in paragraaf 3.2. het 
empirisch onderzoek en de laatste paragraaf de validiteit, betrouwbaarheid en beperking (3.3.) Het vierde 
hoofdstuk bestaat uit een beschrijving van de analyse waarin de levensloop van de IOR (4.1.), verklaring van de 
IOR vanuit het theoretisch model NIE (4.2.) en verklaring van de IOR vanuit het theoretisch model NIS (4.3.) 
wordt gegeven. In hoofdstuk 5 wordt een discussie gesteld over de bevindingen in deze case study. Tot slot 
worden in hoofdstuk 6 de hoofdvraag (6.1.) en persoonlijk leerproces (6.2.) beantwoord. Daarnaast wordt in dit 




Hoofdstuk 2 Theoretisch kader 
Voorafgaand aan de start van het onderzoek is inzicht in de toe te passen theoretische concepten noodzakelijk. 
De theoretische inzichten die van toepassing zijn op dit onderzoek worden in dit hoofdstuk nader toegelicht. In 
paragraaf 2.1. volgt een bespreking van de concepten samenwerkingsverbanden en management control. In de 
tweede paragraaf (2.2.) wordt gesproken over de theoretische institutionele benaderingen, waarin de 
onderdelen bestaansrecht, management control en dynamiek binnen management control de kern vormen. In 
2.3. worden de theoretische modellen ontwikkeld. 
 
2.1. Samenwerkingsverbanden en management control 
De kern van dit onderzoek is het begrijpen van de drijfveer tot het aangaan van een IOR en de dynamiek van de 
management control binnen de drie facilitaire organisaties van regio Noord, met betrekking tot de 
management control vanuit de Nieuw Institutionele Economie en de Neo Institutionele Sociologie. Waarom 
gaan organisaties een IOR met elkaar aan? Op welke wijze is er sprake van management control en welke 
dynamiek kent de IOR? Om deze vragen te beantwoorden wordt het bestaansrecht, management control en 
dynamiek binnen de management control centraal gesteld. De case study wordt onderzocht onder inzet van de 
institutionele benaderingen NIE en NIS. Voordat de institutionele benaderingen nader beschreven worden 
volgt nu eerst uitleg over twee andere belangrijke concepten, te weten IOR en management control. Een IOR is 
een inter-organisatorisch samenwerkingsverband tussen twee of meerdere moederorganisaties. Deze 
moederorganisaties stellen enkele bedrijfsprocessen of onderdeel van de organisatie beschikbaar voor de IOR. 
Een IOR kan uit verschillende vormen bestaan, onder andere uit een joint venture of uit een strategische 
alliantie. Samenwerkingsverbanden in de vorm van een IOR worden aangegaan om voordelen te behalen, dit 
kan tevens gezien worden als het bestaansrecht van een IOR. Motieven om een IOR aan te gaan zijn gebaseerd 
op het verkrijgen van economische schaalvoordelen, spreiden van risico’s, delen van kennis, verkrijgen van 
nieuwe middelen en versterken van flexibiliteit om in te spelen op veranderingen in de markt (Hennart, pp 363, 
1988, Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 131, 2007 en Kelly, Schaan en Joncas, pp 11, 2002). Een IOR kan 
uit verschillende vormen bestaan, zoals een joint venture, een strategische alliantie en een outsourcing (Emsley 
en Kidon, pp 830, 2007). Naast de voordelen is er ook sprake van complexiteit in de management control. Dit 
komt doordat moederorganisaties gezamenlijk een IOR aansturen. Een IOR kent door de samenwerking ook 
complexe vraagstukken die niet zouden bestaan als de organisaties op individuele basis opereren. Om deze 
complexiteit te beheersen spreekt de literatuur van management control. Management control is het proces 
waarin de moederorganisaties invloed uitoefenen op het gedrag en resultaten van de IOR door het uitoefenen 
van macht, autoriteit, en bureaucratische, culturele en informele mechanismen (Geringer en Hebert, pp 236, 
1989, Dekker, pp 29, 2004, Merchant en Van der Stede, pp 4, 2003 en Das en Teng, pp 258, 2001). 
Management control kent een tweetal hoofdfuncties. De eerste functie is de coördinatiefunctie, waarin de 
behoefte voor management control systemen wordt ingevuld om de onzekerheid en onderlinge 
afhankelijkheid te stroomlijnen. De tweede functie is het monitoren, waarin management control systemen 
worden gehanteerd om mogelijk opportunistisch gedrag tegen te gaan (Dekker, pp 27, 2004). 
 
2.2. Theoretische institutionele benaderingen 
Op welke wijze zijn bestaansrecht, management control en dynamiek binnen management control binnen een 
IOR te verklaren vanuit de NIE en de NIS? Het is interessant om vanuit beide institutionele benaderingen een 
model te ontwikkelen en zodoende vanuit een tweetal verschillende invalshoeken te kijken naar de IOR.  In de 
bestaande literatuur over IOR is veel geschreven vanuit de transactiekostentheorie (Kamminga en Van der 
Meer-Kooistra , pp 133, 2007, Kogut, pp 320, 1988, en Van der Meer-Kooistra en Vosselman, pp 270, 2009). 
Binnen de IOR-literatuur is weinig geschreven over de NIS. De nadruk binnen de IOR-literatuur heeft 
voornamelijk gelegen op de NIE en dan met name op de transactiekostentheorie (Meira, pp 149, 2010). De 
geringe literatuur die beschikbaar is gaat voornamelijk over isomorfisme (Meira, pp 163, 2010). Voor wat 
betreft het vervolg in dit onderzoek wordt nu eerst aansluiting gezocht bij bestaande literatuur. 
Om de theoretische institutionele benaderingen NIE en NIS nader te verklaren worden beiden eerst apart in 
het algemeen beschreven, vervolgens wordt het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen 
management control nader toegelicht en afsluitend volgt een beschrijving naar de theoretische modellen. 
De Nieuw Institutionele Economie is een benadering waarin het rationeel handelen en het zoeken naar 
efficiënte oplossingen als drijvende kracht gezien mag worden. Binnen de NIE staat een belangrijke benadering 
centraal, namelijk de transactiekostentheorie. Uitgangspunt in deze theorie is dat organisaties op zoek gaan 
naar efficiënte governance structuren. De NIE beschrijft dat organisaties alleen kunnen overleven indien zij zich 
conformeren aan efficiënte governance structuren. Binnen de transactiekostentheorie is de IOR een hybride 
vorm, doordat enerzijds sprake is van hiërarchische relaties en anderzijds van niet-hiërarchische relaties waarin 
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onder andere het aspect vertrouwen centraal staat (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 132, 2007). Gelet 
op de management control binnen jointventures spreekt de NIE volgens Kamminga en Van der Meer-Kooistra 
(pp 132, 2007) over een drietal management control patronen, te weten content-based, consultation-based en 
context-based. Content-based patroon kent bijvoorbeeld een lage complexiteit en minimaal 
vertrouwensniveau van de moederorganisaties. Consultation-based kent een gemiddelde complexiteit en 
gemiddeld vertrouwensniveau, terwijl context-based juist een hoge mate van complexiteit en hoog niveau van 
vertrouwen kent (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 135, 2007). De dynamiek binnen management 
control binnen de IOR hangt nauw samen met de veranderingen binnen de management control en op basis 
van de veranderingen in de kenmerken van de NIE, zoals bijvoorbeeld de mate van vertrouwen, specifieke 
investering en onzekerheid, vindt de beweging plaats. Vooruitblikkend op het theoretisch model zijn er diverse 
kenmerken die centraal staan in de NIE die invloed hebben op het bestaansrecht, management control en 
dynamiek binnen management control binnen een IOR. Binnen deze kenmerken kan een onderscheid gemaakt 
worden in transactionele, relationele en beheersingskenmerken (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 132, 
2007).  
De transactionele kenmerken zijn specifieke investering, onzekerheid en frequentie (Williamson, pp 18, 1985).  
De ‘specifieke investering’ is van toepassing indien een investering waardevol is voor de betreffende IOR en in 
waarde zal afnemen indien de IOR zal ophouden met bestaan (Chalos en O’Connor, pp 2, 2004).  
Met betrekking tot ‘onzekerheid’ wordt een onderscheid gemaakt in onzekerheid die voortkomt uit een 
onvoorspelbare omgeving en onzekerheid welke ontstaat door het risicovol gedrag van de deelnemende 
organisaties binnen de IOR (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 133, 2007).  
‘Frequentie’ is een belangrijk kenmerk bij het vergelijken van governance structuren, waarbij de mate van 
transacties de investeringen in governance structuren rechtvaardigt (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 
133, 2007).  
De relationele kenmerken zijn verschillen tussen moederorganisaties, informatie asymmetrie, vertrouwen en 
onderhandelingsmacht (Van der Meer-Kooistra en Vosselman, pp 57, 2000).  
Het eerste kenmerk is de ‘verschillen tussen de moederorganisaties’ welke enerzijds kan worden gezien als het 
bestaansrecht voor de IOR, daar deze samenwerking juist drijft op de bestaande verschillen, en anderzijds het 
culturele aspect, waar de verschillen een negatief effect hebben op het samenwerkingsverband (Parkhe, pp 
580, 1991).  
Tweede kenmerk is de ‘informatie asymmetrie’ welke tot stand kan komen vanuit de verschillen tussen de 
moederorganisaties. Zo is tussen de moederorganisaties en IOR verschil in informatie mogelijk door fysieke 
afstand, cultuur of in kennis en ervaring (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 133, 2007).  
Het derde kenmerk ‘vertrouwen’ is zeer belangrijk en kan gedefinieerd worden als een positieve verwachting 
over de partner, er van uitgaande dat onplezierige uitkomsten als niet aangenaam ervaren worden (Das en 
Teng, pp 254, 2001).  
Het laatste kenmerk is ‘onderhandelingsmacht’ en geeft de mate weer waarin de moederorganisaties control 
uitoefenen over de IOR. De mate waarin de moederorganisaties afhankelijk zijn van de IOR bepaald de mate 
van de management control dat zij kunnen uitoefenen op deze IOR. Hoe minder de 
moederorganisatieafhankelijkheid is van de IOR, hoe groter de management control (Kamminga en Van der 
Meer-Kooistra, pp 134, 2007). 
De beheersingskenmerken vanuit de NIE als uitgangspunt bestaan uit de volgende aspecten. 
Eerste kenmerk is de ‘beheersingsmechanismen’ wat wil zeggen dat moederorganisaties bepaalde druk 
uitoefenen middels het toepassen van diverse mechanismen om gewenst gedrag binnen de IOR te verkrijgen 
(Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 136, 2007).  
Het tweede kenmerk ‘tightness’ geeft aan in hoeverre de rolverdeling tussen de moederorganisaties met 
betrekking tot de IOR is georganiseerd. Dit kan volgens drie typen, te weten dominant, gedeelde macht en de 
onafhankelijke variant (Geringer en Hebert, pp 241, 1989).  
Het derde kenmerk beschrijft de ‘focus’ en kan volgens een drietal aspecten onderverdeeld worden, te weten 
activiteiten of resultaten, relationele aspect en op input (Ouchi, 843, 1979).  
Laatste kenmerk is ‘contracttype’ welke aangeeft in welke mate een contract is samengesteld ten behoeve van 
het functioneren binnen de IOR. Binnen dit onderzoek wordt binnen een IOR nader onderzoek verricht naar het 
bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de management control. Vanuit de NIE bekeken zijn 
efficiënte governance structuren het bestaansrecht voor een IOR, bepalen de management control patronen 
de management control binnen een IOR en leiden veranderingen in kenmerken tot dynamiek binnen de 
management control (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 132, 135, 139, 2007; Kamminga en Van der 
Meer-Kooistra, pp 229, 2006). 
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De Neo Institutionele Sociologie is een theoretische benadering waarin het streven naar legitimiteit centraal 
staat (Lounsbury, pp 351, 2008).Organisaties willen volgens deze benadering naar buiten toe laten zien dat de 
organisatie op een verantwoorde wijze opereert. De drijvende kracht binnen de NIS is isomorfisme. 
Isomorfisme kan gezien worden als een dwangmatig proces welke een organisatieonderdeel ondergaat om zich 
aan te passen aan andere organisatieonderdelen, welke zich bevinden in dezelfde omgeving (Lounsbury, pp 
355, 2008, en Kanter, pp 152, 1972). Binnen de NIS zijn een drietal mechanismen die de isomorferende 
veranderingen beschrijft, te weten dwangmatig, nabootsen en normatief (DiMaggio en Powell, pp 122, 1983).  
Vanuit de NIS wordt een theoretisch model opgesteld waarin het bestaansrecht, management control en 
dynamiek binnen de management control van een IOR worden verklaard. Binnen de NIS worden het 
bestaansrecht en management control verklaard door legitimiteit (DiMaggio en Powell, pp 129, 1983). Binnen 
een IOR kan legitimiteit fungeren als het bestaansrecht voor een IOR, door het laten zien aan de buitenwereld 
dat de IOR voordelen oplevert. De dynamiek binnen de management control wordt verklaard door isomorfisme 
(DiMaggio en Powell, pp 129, 1983).Vanuit de NIS zijn er kenmerken die een invloed hebben op legitimiteit en 
isomorfisme. Uitgangspunten voor isomorferend gedrag kunnen zijn afhankelijkheid, onzekerheid, ambigue 
doelstellingen, professionalisering, structurering en homogenisering. Onderstaand worden de kenmerken 
nader toegelicht. 
De mate van ‘afhankelijkheid’ bepaald mede of er sprake is van isomorferend gedrag. Hoe groter de 
afhankelijkheid van een andere organisatie, des te groter de afhankelijke organisatie modellerend gedrag 
vertoont (hypothese A-1). De tweede hypothese geeft aan dat organisaties met een hoge mate van 
afhankelijkheid van één of enkele bronnen voor essentiële middelen, hoe groter de mate van isomorfisme 
(hypothese B-1).  
Het tweede kenmerk ‘onzekerheid’ geeft aan dat een hoge mate van onzekerheid in relatie tussen middelen en 
doelen, des te groter de mate waarin een organisatie modellerend gedrag vertoont ten opzichte van een 
organisatie die als succesvol wordt beschouwd (hypothese A-3). De mate waarin zichtbare organisatiemodellen 
aanwezig zijn bepaald de aanwezigheid van isomorferend gedrag (hypothese B-3). De mate van onzekerheid 
speelt als kenmerk een belangrijke rol in isomorferend gedrag. Indien binnen een organisatie sprake is van (een 
toenemende mate van) onzekerheid, dan wordt isomorfisme toegepast om deze onzekerheid te verminderen.  
Als er sprake is van ‘ambigue doelstellingen’ is de kans op legitimiteit groot indien organisaties beschikken over 
dubbelzinnige of betwistbare doelstellingen. Hypothese A-4 spreekt van een situatie waarin de doelstellingen 
van een organisatie meer ambigue worden, des te groter de mate de organisatie zichzelf zal gaan modelleren 
ten opzichte van een organisatie die als succesvol wordt ervaren. Daarnaast wordt in hypothese B-4 gesproken 
over technologieën in een veld. Hoe groter de mate van onzekerheid of sprake is van ambigue doelstellingen 
met betrekking tot deze technologieën, des te groter de mate van isomorferende verandering.  
Gelet op de ‘professionalisering’ zijn opgeleide personen reeds in aanraking gekomen met een 
socialisatieproces in scholingsprogramma’s en nemen zij dit mee in het werkveld. DiMaggio en Powell stellen 
met hypothese A-5 dat indien de mate van afhankelijkheid van opgeleide personen ten behoeve van 
managementfuncties toeneemt, des te groter de mate van isomorferend gedrag van organisaties. 
Professionalisering wordt mede bepaald door opleidingsgraad, mate van expertise en bedrijvigheid van 
beroeps- en brancheorganisaties. Hypothese B-5 geeft aan dat hoe groter de mate van professionalisering in 
een gebied, hoe groter de hoeveelheid van institutionele isomorferende verandering.  
Kenmerk ‘structurering’ geeft aan dat hoe groter de participatie tussen managers van organisaties in 
professionele netwerkverenigingen, des te groter de kans dat organisaties binnen dezelfde branche op elkaar 
gaan lijken (hypothese A-6). In hypothese B-6 wordt gesteld dat een strak gestructureerde organisatie binnen 
een veld een hoge mate van isomorfisme toont. De toename van isomorfisme vindt plaats doordat modellen 
en normen meer routine worden en het interactieniveau tussen organisaties in een gebied hoger is.  
Voor wat betreft ‘homogenisering’ wordt in hypothese B-3 vastgesteld dat het gebrek aan zichtbare 
alternatieve organisatiemodellen in een veld, sneller isomorfisme oproept. Bedenk wel dat iedere organisatie 
over een eigen omslagpunt beschikt, waarbij zij isomorferend gedrag gaan vertonen (Granovetter, pp1420, 
1978). Zoals hierboven beschreven hebben zes kenmerken een hoge mate van relevantie voor nader 
onderzoek binnen een IOR. Het is daarom interessant om de kenmerken zijn afhankelijkheid, onzekerheid, 
ambigue doelstellingen, professionalisering, structurering en homogenisering te bekijken binnen IOR’s. 
 
2.3. Theoretische modellen 
De paragrafen 2.1. en 2.2. zijn geschreven vanuit een theoretisch perspectief en gaan in op de centrale 
begrippen bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de management control. Zij vormen de 
basis voor dit onderzoek. Deze begrippen ondersteund met de IOR-literatuur in relatie tot de IOR vormen de 
basis voor het te ontwikkelen theoretisch model. Voor zowel de NIE als de NIS zal een apart model ontwikkeld 
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worden omdat NIE en NIS verschillende invalshoeken kennen. De IOR met haar bestaansrecht, management 
control en dynamiek binnen management control staan centraal in beide modellen. Vanuit iedere benadering 
is het mogelijk om naar deze IOR te kijken om deze vervolgens te verklaren met unieke kenmerken vanuit de 
betreffende theoretische benadering. Dit onderzoek dient duidelijkheid te verschaffen in de mate van invloed 
welke de kenmerken hebben op de begrippen. 
In het eerste theoretische model staat de NIE centraal. Vanuit de transactiekostentheorie is een aantal 
kenmerken beschreven, die relevant zijn voor het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen 
management control. In de literatuur wordt vanuit het bestaansrecht, management control en dynamiek 
binnen management control geschreven over respectievelijk efficiënte governance structuren, management 
control patronen en verandering in de betreffende kenmerken. De efficiënte structuren geven weer hoe de 
bedrijfsprocessen efficiënt zijn ingericht binnen de governance. De management control patronen worden door 
Kamminga en Van der Meer-Kooistra (pp 135, 2007) onderverdeeld in content-based, consultation-based en 
context-based management control patronen. Veranderingen binnen de bovengenoemde kenmerken leiden 
tot een dynamiek binnen management control binnen de IOR (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 139, 
2007). 
In het tweede theoretische model komt de NIS aan de orde. Legitimiteit en isomorfisme zijn de drijvende 
krachten in dit perspectief. De mate van isomorfisme wordt beïnvloedt door een zestal kenmerken. De 
kenmerken afhankelijkheid, onzekerheid, ambigue doelstellingen, professionalisering, structurering en 
homogenisering kunnen leiden tot een bepaalde mate van isomorfisme. Isomorfisme is een proces waarin een 
organisatie(onderdeel) de druk voelt om zich aan te passen aan de populatie van andere organisaties c.q. 
organisatieonderdelen (DiMaggio en Powell, pp 124, 1983). Isomorferend gedrag wordt vertoond om enerzijds 
succesvol te zijn en anderzijds legitimiteit nastreven door te laten zien aan de buitenwereld hoe goed men 
bezig is (DiMaggio en Powell, pp 129, 1983). Net zoals het bestaansrecht is legitimiteit ook van toepassing voor 
de management control. Voor wat betreft de dynamiek binnen management control in de NIS wordt 
isomorfisme betiteld als de dynamiek binnen management control binnen een IOR. Hieronder volgen de twee 
theoretische modellen vanuit de theoretische institutionele benaderingen, waarin in figuur 1 het theoretisch 
model over de NIE en in figuur 2 het theoretisch model over de NIS wordt weergegeven. Bovenstaande wordt 
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Figuur 1: Theoretisch model IOR vanuit NIE 
Figuur 2: Theoretisch model IOR vanuit NIS 
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Hoofdstuk 3 Methodologie 
In dit hoofdstuk wordt de methodologische aanpak beschreven. De vraagstelling en onderzoeksvragen staan 
hierin immers centraal. De methodologische aanpak borgt de kwaliteit bij het beantwoorden van de 
onderzoeksvragen. Paragraaf 3.1. beschrijft de verantwoording van de casestudy. Paragraaf 3.2. is een 
verantwoording van het empirisch onderzoek, waarin de onderzoeksinstrumenten worden toegelicht, de 
motivatie voor de onderzoeksinstrumenten worden beschreven en de beperkingen die hieraan gelieerd zijn 
komen aan bod. De betrouwbaarheid en validiteit van de onderzoeksinstrumenten wordt weergegeven in 
paragraaf 3.3. 
 
3.1. Verantwoording casestudy 
Voor dit onderzoek is gekozen voor een case study omdat deze uitermate geschikt is om de ontwikkelingen van 
een IOR inzichtelijk te maken, te begrijpen en te verklaren met behulp van een theoretische onderbouwing. De 
casestudy maakt het mogelijk een diepgaand onderzoek uit te voeren en is uitermate geschikt als methode om 
complexe vraagstukken zoals management control te analyseren (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 
234, 2006). Er is gekozen voor één case study omdat bij het vooronderzoek bleek dat slechts één IOR over een 
samenwerkingsverband tussen facilitaire organisaties bestond. De drie facilitaire organisaties van Stichting LVO 
regio Noord vormen sinds 1-1-2010 een IOR door in samenwerkingsverband te opereren. De casestudy draagt 
bij aan het verkrijgen van inzichten in factoren welke de inrichting van de structuren van control en inter-
organisatorische relaties beïnvloeden (Van der Meer-Kooistra en Vosselman, pp 51, 2000). De IOR is een 
voorloper in haar ontwikkeling ten opzichte van vergelijkbare organisaties. Omdat onderzoeker werkzaam is 
binnen de IOR, kan diepgaande informatie verkregen worden die de kwaliteit ten goede komen. De keuze om 
deze case study vanuit de NIE en NIS te onderzoeken levert dit nieuwe inzichten en kennis op. Door vanuit de 
IOR-literatuur de praktijk te analyseren kan nieuwe kennis gegenereerd worden en een bijdrage leveren aan 
bestaande kennis. Het doel van dit onderzoek is een evaluatie en analyse van de start van de IOR op 1-1-2010 
tot 1-1-2013 en leidt tot aanbevelingen.  
 
3.2. Empirisch onderzoek 
Empirisch onderzoek is onderzoek dat is gebaseerd op eigen ervaring. Hierbij wordt gebruik gemaakt van 
directe of indirecte waarnemingen in tegenstelling tot theoretische, filosofische en rationele wetenschappen. 
Om de waarnemingen binnen de IOR voor wat betreft bestaansrecht, management control en dynamiek 
binnen de management control te begrijpen wordt een tweetal onderzoeksinstrumenten toegepast, te weten 
een interne documentenanalyse en afnemen van interviews bij sleutelfiguren (paragraaf 3.2.1.). De motivatie 
voor deze onderzoeksinstrumenten wordt beschreven in paragraaf 3.2.2. en in 3.2.3. worden de beperking van 
deze onderzoeksinstrumenten beschreven. 
 
3.2.1. Motivatie keuze onderzoeksinstrumenten 
De motivatie voor deze onderzoeksinstrumenten ligt in het feit dat de meest relevante informatie te verkrijgen 
is bij de start en ontwikkelingen tot heden van de IOR. Het verzamelen en analyseren van alle relevante 
documenten droeg bij aan inzicht over het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de 
management control van de IOR in de betreffende casestudy. De resultaten van de interne documentenanalyse 
hebben gefungeerd als basis voor de interviews met de sleutelfiguren. Door het afnemen van interviews met 
de sleutelfiguren werd het mogelijk om de interne documentenanalyse te toetsen naar de praktijk, voorzag in 
additionele informatie en nieuwe inzichten welke niet beschreven waren in de interne documenten.  
 
3.2.2. Onderzoeksinstrumenten 
De interne documentenanalyse vond plaats door het bestuderen van alle documenten, die gelieerd zijn aan de 
IOR en/of moederorganisaties zoals voortgangsrapportages van de IOR, en beleidsnotities van zowel de IOR als 
de moederorganisaties individueel zijn voor dit onderzoek beschikbaar gesteld door de IOR en haar 
moederorganisaties. De interviews met de sleutelfiguren vond plaats op basis van informatie gekregen uit 
voorgaand documentenonderzoek. Vanuit Stichting LVO is hoofd VFI geïnterviewd daar hij vanuit het 
bestuursbureau facilitair eindverantwoordelijk is voor LVO op strategisch niveau én hij deel uitmaakt van de 
stuurgroep. Vanuit de drie moederorganisaties zijn de leden Centrale Directie benaderd om deel te nemen, 
daar zij ieder voor de eigen locatie verantwoordelijk zijn voor de facilitaire dienstverlening op directieniveau én 
daar zij deel uit maken van de stuurgroep. Tot slot zijn de hoofden van dienst die verantwoordelijk zijn voor de 
lokale facilitaire dienstverlening van de facilitaire organisatie én mede vormgeven aan de IOR gevraagd om deel 
te nemen aan de interviews. Voor het Bouwens zijn dit twee hoofdconciërges en één hoofd civiele dienst 
geweest, voor het Dendron College betreft dit één hoofd huishoudelijke dienst, één hoofdconciërge en één 
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hoofd civiele dienst en het Raayland College beschikt over één hoofdconciërge en één hoofd civiele dienst die 
medewerking hebben verleend. In onderstaand tabel worden de geïnterviewden overzichtelijk weergegeven. 
 
Nr Organisatie Functie Frequentie Aantal uur 
1  
Het Bouwens 
Hoofdconciërge Juniorcollege en Studiehuis 2 2 uur 
2 Hoofdconciërge VMBOcollege 2 1,5 uur 
3 Hoofd civiele dienst 2 2,5 uur 
4 Lid Centrale directie 3 3 uur 
5  
Dendron College 
Hoofdconciërge 2 1,5 uur 
6 Hoofd huishoudelijke dienst 2 1,5 uur 
7 Hoofd civiele dienst 2 2 uur 
8 Lid Centrale directie 4 2,5 uur 
9  
Raayland College 
Hoofdconciërge 1 1,5 uur 
10 Hoofd civiele dienst 2 2 uur 
11 Lid Centrale directie 2 3 uur 
12 Stichting LVO bestuursbureau Hoofd VFI (Vastgoed, Facilitair en Inkoop) 2 2 uur 
 
3.3. Validiteit, betrouwbaarheid en beperking 
Validiteit gaat over het feit of datgene dat je meet ook datgene is wat je bedoelt te meten (Brinkman, pp 56, 
1998). Betrouwbaarheid gaat over de nauwkeurigheid en de consistentie van de metingen die je uitvoert en 
een meetinstrument is betrouwbaar indien het steeds dezelfde resultaten geeft onder dezelfde 
omstandigheden (Brinkman, pp 54, 1998). Gelet op de twee onderzoeksinstrumenten die zijn benoemd in 
paragraaf 3.2.1. zijn validiteit en betrouwbaarheid als volgt hierop van toepassing. De interne 
documentenanalyse is zeer valide, omdat vooraf al bekend is op welke aspecten het empirisch onderzoek is 
gericht, namelijk het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de management control. 
Aspecten die onderbelicht waren tijdens de interne documentenanalyse worden verkregen in het afnemen van 
interviews met de sleutelfiguren. De betrouwbaarheid van dit eerste onderzoeksinstrument betreft het 
verzamelen en analyseren van de vastliggende gegevens van de documenten. Het tweede 
onderzoeksinstrument heeft een grote validiteit omdat door het interviewen van de sleutelfiguren omdat 
additionele informatie verkregen wordt over het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de 
management control van de IOR, omdat deze additionele inzichten verschaft die niet zijn beschreven. 
Daarenboven zijn de persoonlijke ervaringen van mensen van waarde bij het formuleren van conclusies en 
aanbevelingen. Van ieder interview is een verslag gemaakt welke ter verifiëring is opgestuurd naar de 
geïnterviewden. Deze verslagen zijn allen goedgekeurd door de geïnterviewden om zo de betrouwbaarheid te 
vergroten. Het toepassen van deze onderzoeksinstrumenten voor het begrijpen van de IOR kent een beperking 
dat niet alle geïnterviewden vanaf dag één (1-1-2010) nauw betrokken waren bij de IOR waardoor zij niet de 
gehele ontwikkeling van dichtbij hebben meegemaakt. Het betreft een drietal personen die zijn vertrokken 
(twee personen zijn met vervroegd pensioen gegaan en één functionaris is vrijwillig vertrokken) uit de 
organisaties (twee vanuit het Bouwens en één vanuit Dendron College). Zij zijn buiten beschouwing gelaten in 
dit onderzoek daar zij geen gehoor hebben gegeven om mee te werken. De personen die halverwege zijn 
ingestapt in de IOR zijn twee hoofdconciërges van het Bouwens (één als opvolger van de hoofdconciërge die 
met vervroegd pensioen is gegaan met ingang van 1-11-2011 en één hoofdconciërge als nieuwe functie 
eveneens met ingang van 1-11-2011), hoofd civiele dienst het Bouwens (als opvolger van de vorige hoofd 
civiele dienst die vrijwillig is vertrokken met ingang van 1-3-2011), lid Centrale Directie Dendron College (als 
opvolger van de vorige lid Centrale Directie die met vervroegd pensioen is gegaan met ingang van 1-1-2012) en 
de hoofdconciërge van het Raayland College (die met name de lokale aansturing van de facilitaire organisatie 
heeft overgenomen van de hoofd facilitaire dienst die als regiomanager de IOR is gaan aansturen met ingang 
van 1-3-2010). Daarnaast is hoofd VFI vanaf 1-1-2010 vanuit diens functie betrokken bij de IOR vanaf de 
achtergrond, maar is hij met ingang vanaf 1-5-2012 nauw betrokken bij de ontwikkeling van de IOR door lid te 
worden van de stuurgroep.  
Bij aanvang van de case study is rekening gehouden met een drietal vertekeningen die mogelijk hadden kunnen 
optreden bij het feit dat de onderzoeker (de student) van deze case study tevens een belangrijke schakel 
vervult binnen het onderzoeksonderwerp. Het betreft concreet de rol van de student en het regio hoofd 
facilitaire dienst van de IOR. Beide rollen worden door een en dezelfde persoon vervuld en is mogelijk van 
invloed geweest op de resultaten van de case study. Op de eerste plaats kan bij de onderzoeker sprake zijn 
geweest van een onzorgvuldige bestudering van de documenten daar hij deze kent. Hierdoor zou hij relevante 
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informatie over het hoofd hebben kunnen zien. Los van het feit dat de onderzoeker vrijwel geheel inhoudelijk 
op de hoogte was van de documenten zijn deze terdege goed bestudeerd. Tal van documenten waren 
gedateerd en het goed bestuderen van deze documenten was noodzakelijk om enerzijds de link met de 
theoretische institutionele benaderingen te leggen en anderzijds goede vragen samen te stellen om de IOR 
beter te begrijpen vanuit de rol als onderzoeker. Daarnaast kunnen ook onderzoekers die géén dubbele rol 
hebben relevante informatie over het hoofd zien. Ten tweede is een vertekening mogelijk daar de 
geïnterviewden, vanwege de relationele arbeidsverhouding met de onderzoeker, weten dat de onderzoeker op 
de hoogte is van de ontwikkelingen binnen de IOR, en de kans aanwezig is dat de geïnterviewden niet volledig 
zijn in uitspraken. De geïnterviewden kunnen de aanname maken dat de onderzoeker deze informatie vanuit 
zijn rol als regio hoofd facilitaire dienst weet. Bij aanvang van de interviews heeft de onderzoeker aan de 
geïnterviewden uitgelegd dat het interview afgenomen wordt vanuit zijn rol als onderzoeker en niet als regio 
hoofd facilitaire dienst. De onderzoeker heeft zich onpartijdig opgesteld en informatie toegepast die is 
vergaard vanuit de interne documentenanalyse. Bij sommige vragen heeft de onderzoeker doorgevraagd indien 
het antwoord onvoldoende c.q. onvolledig was. De kans dat geïnterviewden onvolledig zijn in het geven van 
antwoorden is altijd aanwezig, los van het feit dat de onderzoeker een dubbelrol heeft. Tot slot kan de 
onderzoeker vanwege de diverse belangen de resultaten van het onderzoek positiever beschrijven als wanneer 
deze door een onafhankelijke onderzoeker beschreven zouden worden. Denk bijvoorbeeld aan het persoonlijke 
belang van de onderzoeker die als regio hoofd facilitaire dienst verantwoording aflegt over de ontwikkeling van 
de IOR aan de drie centrale directieleden. Een tweede belang kan zijn dat de drie moederorganisaties de 
meerwaarde van de IOR blijven zien. Indien een van de partijen negatief uit het onderzoek komt kan dit leiden 
tot een interne discussie binnen de IOR met mogelijk negatieve gevolgen. In de rol van onderzoeker heeft de 
student zich onpartijdig opgesteld. De tweede rol van regio hoofd facilitaire dienst heeft geholpen in de 
onderzoeksaanpak met betrekking tot het zoeken van relevante documenten en aanstellen van geschikte 
sleutelfiguren. In het analyseren van de IOR en schrijven van conclusies heeft de onderzoeker gepoogd om naar 
eer en geweten zo objectief mogelijk te zijn geweest en elke persoonlijke betrokkenheid heeft geprobeerd te 
voorkomen. Hierbij is niet geschroomd om analyses en conclusies die negatief van aard zijn te beschrijven, 
omdat dit onderzoek gedurende de looptijd los is gezien van de werkzaamheden als regio hoofd facilitaire 
dienst. Het begrip dat dit niet eenvoudig is om deze vertekening tegen te spreken bij positieve analyses en/of 
conclusies is aanwezig. Deze vertekening zou middels een verklaring van de centrale directieleden, die 





Hoofdstuk 4 Beschrijving analyse 
In hoofdstuk 4 wordt ingegaan op de analyse van de verkregen informatie uit de case study. Paragraaf 4.1. 
betreft de levensloop van de IOR, deze wordt in drie fasen beschreven, te weten fase voorafgaand aan de IOR, 
contractfase en realisatiefase. Deze verdeling bevordert de overzichtelijkheid van het samenwerkingsverband 
tussen de drie facilitaire organisaties. In paragraaf 4.2. worden het bestaansrecht, management control en 
dynamiek binnen de management control verklaard vanuit het theoretisch model van de NIE en in de laatste 
paragraaf volgt een verklaring van het bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de 
management control vanuit het theoretisch model van de NIS.  
 
4.1. Levensloop IOR 
Deze paragraaf gaat dieper in op de IOR, we bespreken hiervoor drie periodes, te weten de fase voorafgaand 
aan de IOR, de contractfase en de realisatiefase. De fase voorafgaand aan de IOR is de periode waar het idee 
ontstaat om een samenwerking met elkaar aan te gaan tot het moment dat de IOR definitief afgestemd wordt 
(4.1.1.). 4.1.2. gaat over de periode wanneer de drie partijen concreet met elkaar uitspreken en vastleggen dat 
de IOR een feit is. In paragraaf 4.1.3. wordt nadrukkelijk ingegaan op de periode dat de samenwerking in haar 
ontwikkeling is. 
 
4.1.1. Fase voorafgaand aan de IOR 
De casestudy vindt plaats in het samenwerkingsverband tussen de drie facilitaire organisaties van Stichting LVO 
regio Noord. De moederorganisaties van de drie facilitaire organisaties, namelijk het Bouwens, Dendron 
College en Raayland College, zijn allen aangesloten bij Stichting LVO.  
 
4.1.1.1. Stichting Limburgs Voortgezet Onderwijs 
Stichting LVO is een samenwerkingsbestuur voor voortgezet onderwijs instellingen in Limburg. Binnen deze 
stichting zijn 17 scholen aangesloten van Eijsden tot aan Venray, verdeeld over zes regio’s. De regio’s zijn 
gelegen in Parkstad, Maastricht, Heuvelland en Westelijke Mijnstreek en de regio’s zijn Weert en Noord 
(stichting LVO, pp 40, 2012). De doelstelling van LVO is ‘het leveren van gedifferentieerd en kwalitatief 
hoogwaardig onderwijs’ (Stichting LVO, pp 37, 2012). Stichting LVO biedt onderwijs aan circa 30.000 leerlingen 
op niveaus VMBO, Praktijkonderwijs, HAVO, VWO en Gymnasium. Binnen de stichting zijn ongeveer 3.400 
medewerkers werkzaam (Stichting LVO, pp 50, 2012). Stichting LVO kent een drietal kernwaarden, te weten 
‘uitstekend onderwijs’, ‘onderwijs in de maatschappij’ en ‘onderscheidend werkgeverschap’ (Stichting LVO, pp 
37, 2012). 
 
4.1.1.2. Colleges regio Noord 
Regio Noord bestaat uit een drietal colleges, te weten het Bouwens, Dendron College en Raayland College.  
Het Bouwens is gevestigd te Peel en Maas en biedt onderwijs aan 2.050 leerlingen, verdeeld over een drietal 
gebouwen, te weten het Juniorcollege, VMBOcollege en Studiehuis (Peeters, pp 10, 2012). Binnen het Bouwens 
werken 153 docenten en 81 ondersteunende personeelsleden. Dit zijn in totaal 234 medewerkers (Janssen en 
Janssen, pp 7, 2011). Het Bouwens is juridisch eigenaar van alle gebouwen, terwijl de gemeente Peel en Maas 
economisch eigenaar is. Het Bouwens dient zorg te dragen voor het onderhoud van de gebouwen (Lemmens, 
pp 1, 2011). 
Het Dendron College is gevestigd in de gemeente Horst aan de Maas en biedt onderwijs aan 2.145 leerlingen 
(Lutken en De Wit, pp 7, 2012). Binnen het Dendron College zijn 233 medewerkers werkzaam, waarvan 166 
docenten en 67 ondersteunende personeelsleden (Peeters, pp 11, 2012). Het Dendron College beschikt over 
één gebouw waar alle verschillende onderwijsrichtingen worden aangeboden. De leerlingen zijn verdeeld over 
een Juniorcollege, waar de brugklassen zitten, en het Hoofdgebouw voor de overige leerjaren. Net als het 
Bouwens is het Dendron College juridisch eigenaar van het gebouw en is de gemeente Horst aan de Maas 
economisch eigenaar (Lemmens, pp 1, 2011). 
Het Raayland College is gevestigd te Venray en biedt onderwijs aan 2.540 leerlingen. In totaal zijn er 288 
medewerkers werkzaam op het Raayland College. Dit zijn 217 docenten en 71 ondersteunende 
personeelsleden (Peeters, pp 12, 2012). Het Raayland College bestaat uit één complex met een viertal 
gebouwdelen, namelijk de gebouwdelen A, B, C en F (Peeters, pp 12, 2012). Anders dan de twee andere 
colleges is er bij het Raayland College sinds 1998 sprake van doordecentralisatie, hetgeen betekent dat de 
gemeente de verantwoordelijkheid voor huisvesting overdraagt aan het schoolbestuur. Door deze 
doordecentralisatie is het Raayland College zowel juridisch als economisch eigenaar van het gebouw 
(Lemmens, pp 1, 2011). 
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4.1.1.3. Facilitaire organisaties regio Noord 
De drie scholen beschikken ieder over een eigen facilitaire organisatie. De facilitaire organisaties zijn ieder 
verantwoordelijk voor het leveren van de facilitaire dienstverlening aan alle leerlingen en medewerkers van de 
eigen school. Zo worden diensten in eigen beheer uitgevoerd zoals het houden van toezicht, openen en sluiten 
van het gebouw en receptiewerkzaamheden. Daarnaast worden diensten ook ingekocht bij externen zoals 
schoonmaak, schoolcatering en alarmopvolging (Peeters, pp 21, 2012). Binnen iedere school is één van de twee 
centrale directieleden eindverantwoordelijk voor de facilitaire dienstverlening. De regio hoofd facilitaire dienst 
is verantwoordelijk voor het strategisch facility management binnen de drie scholen. Iedere lokale facilitaire 
organisatie kent twee of drie hoofden van dienst die belast zijn met de lokale aansturing. Denk hierbij aan een 
hoofd civiele dienst en een hoofdconciërge (Dendron College kent tevens een hoofd huishoudelijke dienst). De 
facilitaire teams bestaan uit de conciërges, toezichthouders en huishoudelijke dienst (Peeters, pp 45, 2012). 
 
4.1.1.4. Inter-organisatorisch samenwerkingsverband 
De drie facilitaire organisaties zijn 1 januari 2010 een samenwerkingsverband gestart. Met ingang van deze 
datum is een regio hoofd facilitaire dienst aangesteld die verantwoordelijk werd gemaakt voor de aansturing 
van de drie facilitaire organisaties, maar tevens om het samenwerkingsverband inhoudelijk verder vorm te 
geven (Meevissen, pp 3, 2009). De doelstellingen van de samenwerking waren vooraf geformuleerd, te weten 
uitwisseling van kennis, benutten van schaalgrootte, uniforme aansturing, borgen van processen, procedures 
en werkinstructies, en verbeteren van de dienstverlening (Meevissen, pp 3, 2012). De IOR wordt bestuurd door 
een zogenaamde stuurgroep die eveneens 1-1-2010 is opgericht. De stuurgroep bestaat uit de drie leden 
Centrale Directie en de regio hoofd facilitaire dienst. Met ingang van 1-5-2012 maakt hoofd VFI (Vastgoed, 
Facilitair en Inkoop) van het bestuursbureau van Stichting LVO eveneens deel uit van de stuurgroep. De 
stuurgroep komt vier keer per jaar bijeen om regionale vraagstukken te bespreken. De hoofden van dienst 
komen als groep twee a drie keer per jaar en hebben daarnaast onderlinge contactmomenten (Meevissen, pp 
1, 2012). Over de periode 1-1-2010 tot en met 31-12-2011 heeft de IOR enkele resultaten geboekt zoals onder 
andere meer samenwerking, gezamenlijke projecten en delen van kennis (Meevissen, pp 3, 2012). De 
moederorganisaties zijn drie onderwijsinstellingen die elk over een eigen facilitaire organisatie beschikken. 
Binnen de moederorganisaties ontstond de behoefte om verdergaande professionalisering  door middel van 
het delen van kennis en mogelijke schaalvoordelen te benutten. De te delen kennis kan worden gezien als de 
specifieke investering ten behoeve van deze IOR. 
De behoefte van de moederorganisaties om samen te werken is onderzocht naar haalbaarheid (Croes, pp 3, 
2006). Dit onderzoek heeft als doel gehad om meer inzicht te krijgen in de organisatiestructuur, procedures en 
producten van de facilitaire organisaties van de onderwijsinstellingen van regio Noord (Croes, pp 3, 2006). 
De moederorganisaties kennen overeenkomsten zoals type onderwijs, aantal leerlingen, type klant en het 
aangesloten zijn bij dezelfde stichting. Er zijn ook diverse verschillen te benoemen. De verschillen zijn onder 
andere te vinden in cultuur, type dienstverlening, organisatiestructuur, aansturing en werkwijze (Croes, pp 4, 
2006). Uit dit onderzoek kwamen relevante aanbevelingen naar voren, zoals het formeren van een stuurgroep, 
bestaande uit vertegenwoordigers van de centrale directies van de drie scholen ten behoeve van strategisch 
facility management. Daarnaast het aanstellen van één facilitair regio manager belast met strategisch/tactisch 
facility management en het benoemen per locatie van één locatieverantwoordelijke die tactisch/operationeel 
werkzaam is. Als laatste het inrichten van een servicedesk in combinatie met operationele medewerkers die de 
operationele processen borgen (Croes, pp 7, 2006).  
De aanbevelingen, zoals genoemd in het onderzoek van 2007, konden niet direct worden omgezet, omdat twee 
hoofden facilitaire dienst in aanmerking kwamen voor de functie van regiomanager. Daarnaast had het 
Bouwens één hoofd facilitaire dienst en beschikten het Dendron College samen met het Raayland College over 
één hoofd facilitaire dienst. De beschikking over twee hoofden vormden een obstakel om de samenwerking 
binnen de regio te concretiseren. Het Dendron College en Raayland College hebben besloten om gezamenlijk 
verder te gaan. Een facilitair beleidsplan werd geschreven die de samenwerking van het Dendron College en 
Raayland College verder vorm gaf (Driessen en Meevissen, pp 2, 2008). Dit beleidsplan werd geschreven voor 
een periode van vier jaar en voorzag in strategische uitgangspunten in de verdere ontwikkeling van de 
facilitaire organisaties. Tevens werd er rekening gehouden met het mogelijk inpassen van het Bouwens, zouden 
zij deel willen uitmaken van het samenwerkingsverband. Toen begin 2009 de hoofd facilitaire dienst van het 
Bouwens op eigen verzoek uit dienst ging ontstond een nieuwe opening om de samenwerking op regioniveau 
te starten. Er vond een klikgesprek plaats tussen de centrale directie van het Bouwens en de hoofd facilitaire 
dienst van Dendron College en Raayland College, daar hij de beoogde kandidaat was voor de functie van 
regiomanager. Vervolgens werd een stuurgroep samengesteld, bestaande uit een vertegenwoordiging van de 
centrale directies van de drie scholen en de beoogde regiomanager. Het bestaande beleidsplan werd aangevuld 
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met de uitgangspunten en doelstellingen met het Bouwens. Vervolgacties zoals aanpassing van de 
organisatiestructuur, frequentie van overlegmomenten en startdatum samenwerkingsverband van 1-1-2010 
werden beschreven (Meevissen, pp1, 2009).  
 
4.1.2. Contractfase IOR 
28 september 2009 vond het laatste overleg van de stuurgroep plaats waarin de samenwerking, tussen de drie 
facilitaire organisaties, definitief werd vastgesteld voor 1-1-2010 (Meevissen, pp 1, 2009). De 
moederorganisaties hebben geen overeenkomst met elkaar afgesloten om het samenwerkingsverband formeel 
te maken. Een verslag van het overleg van de stuurgroep waarin de samenwerking naar elkaar is uitgesproken 
was voldoende om de samenwerking te starten (Meevissen, pp 1, 2009). De centrale directies van de 
moederorganisaties hebben een grote mate van vertrouwen in elkaar én in de hoofden van dienst om de 
doelstellingen te realiseren. De stuurgroep heeft de zeggenschap over de sturing van de IOR. Belangrijke 
besluiten over de koers worden door dit orgaan genomen. De onderlinge macht binnen de stuurgroep is 
evenredig verdeeld. Er bestaat een grote mate van verbondenheid. De stuurgroep komt één keer per twee 
maanden bij elkaar om te evalueren over lopende vraagstukken en besluiten te nemen over vervolgtrajecten. 
De meerwaarde van het samenwerkingsverband is het delen van kennis en benutten van de schaalgrootte. De 
stuurgroep stimuleert beide uitgangspunten in haar besluitvorming. De keuze voor een samenwerkingsverband 
en niet voor een samenvoeging is bewust genomen. De moederorganisaties kunnen bij een 
samenwerkingsverband meer invloed uitoefenen omdat de facilitaire organisaties gelieerd blijven aan de eigen 
moederorganisatie. Daarnaast is dit type IOR eenvoudiger te verantwoorden richting organen als College van 
Bestuur en Medezeggenschapsraad. Dit betekent dat iedere facilitaire organisatie onderdeel blijft uitmaken 
van de eigen lokale moederorganisatie. Het werven van een regio hoofd facilitaire dienst heeft plaatsgevonden 
door het hoofd facilitaire dienst van het Dendron College en Raayland College naar voren te schuiven als 
kandidaat. In het overleg van de stuurgroep (Meevissen, pp 1, 2009) is dit definitief vastgesteld. Zijn 
werkzaamheden betreffen strategisch/tactisch niveau en op regionaal niveau. Hij verzorgd eveneens de 
aansturing naar de hoofden van dienst op lokaal niveau. De aansturing is gestandaardiseerd om duidelijkheid 
en synergie mogelijk te maken, en deze te borgen. De aanpassing heeft ertoe geleidt dat het Bouwens van de 
drie hoofdconciërges één benoemd heeft als hoofd civiele dienst, één als hoofdconciërge heeft aangehouden 
en één heeft ingezet als conciërge. Het Dendron College met één hoofd civiele dienst, één hoofdconciërge en 
één hoofd huishoudelijke dienst is intact gebleven en het Raayland College heeft naast de bestaande hoofd 
civiele dienst één hoofdconciërge aangenomen.  
 
4.1.3. Realisatiefase IOR 
De structuur binnen de IOR heeft zich als volgt ontwikkeld. In eerste instantie kwam de stuurgroep één keer 
per twee maanden bijeen om lokale en regionale vraagstukken te bespreken. In de praktijk bleek dat het 
functioneler was om lokale vraagstukken tijdens de bilaterale overleggen te bespreken en regionale zaken in de 
stuurgroepoverleggen te bespreken. Daarnaast is de frequentie van de stuurgroepoverleggen verminderd en 
vindt nu vier keer per jaar plaats. Ook de samenstelling van de stuurgroep is veranderd in mei 2012 toen het 
hoofd VFI lid is geworden van de stuurgroep. Deze besluiten geven aan dat er veel vertrouwen bestaat en er 
een goede harmonie is binnen de IOR. Het proces geeft aan dat dit een grote toegevoegde waarde heeft in het 
nemen van beslissingen, het opstarten van nieuwe projecten en het verder professionaliseren van de IOR. 
Daarnaast is de toevoeging van het hoofd VFI dat regionale vraagstukken goed aansluiten bij vraagstukken 
vanuit LVO-niveau. Verdergaande harmonisering is gewenst, daarom hebben het Bouwens en het Raayland 
College de druk opgevoerd om het takenpakket van de hoofd civiele dienst van het Dendron College te 
conformeren aan die van de hoofden civiele dienst van het Bouwens en Raayland College. Dit heeft een positief 
effect op de beheersbaarheid van de processen en de aansturing van de hoofden binnen de IOR. Voor wat 
betreft schoolcatering ontstond een situatie waarin de moederorganisaties het niet eens werden met elkaar. 
Het Dendron College stond er op dat de dienst in eigen beheer werd uitgevoerd. Het Bouwens en Raayland 
College besloten deze dienstverlening gezamenlijk uit te besteden. Het Dendron College is de dienst in eigen 
beheer blijven uitvoeren. 
Door de verschuiving van de hoofd facilitaire dienst van het Dendron College en Raayland College ontstond een 
vacature bij het Raayland College. Bij het Dendron College ontstond geen vacature daar de hoofd facilitaire 
dienst voor 0,2 FTE werkzaam was bij Dendron en 0,8 FTE bij Raayland. Door de nieuwe functie werd de 
verdeling van de regio hoofd facilitaire dienst 0,33 FTE bij iedere school, waardoor bij Dendron College sprake 
was van een toename en bij het Raayland College een afname van aantal FTE. Conform afspraken in de 
stuurgroep heeft het Raayland College een hoofdconciërge toegevoegd naast de hoofd civiele dienst. Het 
Bouwens onderging een wijziging in haar drie hoofdconciërges naar één hoofdconciërge en één hoofd civiele 
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dienst. De hoofdconciërge ging met pensioen en het hoofd civiele dienst vertrok op eigen verzoek. De hoofden 
van dienst komen drie keer per jaar bijeen om kennis te delen over thema’s op tactisch/operationeel niveau. 
Deze bijeenkomsten worden altijd als zeer positief ervaren en dienen als katalysator om elkaar op te zoeken en 
kennis te delen. De overlegmomenten tussen de hoofden van dienst en regio hoofd facilitaire dienst op lokaal 
niveau vinden wekelijks op lokaal niveau plaats. Daarnaast hebben de hoofden onderlinge contactmomenten. 
Beiden komen de onderlinge communicatie en delen van kennis ten behoeve de verdergaande 
professionaliseren van de IOR. In het kader van het delen van kennis heeft in de periode augustus – december 
2012 een uitwisseling plaatsgevonden om verdergaande communicatie te bevorderen hebben conciërges door 
middel van een roulatiesysteem kennis kunnen nemen van elkaars werk, dit heeft een positief effect gehad op 
de samenwerking. Men weet elkaar nu beter te vinden. Voor wat betreft de dienstverlening leverde iedere 
facilitaire organisatie de facilitaire dienstverlening op haar eigen wijze uit. Het gekozen samenwerkingsverband 
als IOR heeft ervoor gezorgd dat de wijze van dienstverlening naar de lokale klant kon blijven bestaan. 
Verbeteringen, door kennis te delen, ervaringen uit te wisselen en gezamenlijke projecten op te pakken, 
konden worden geïntegreerd in de werkprocessen. Vooral bij calamiteiten en complexe vraagstukken is hulp 
van andere facilitaire organisaties zeer welkom geweest waardoor processen steeds meer op elkaar zijn gaan 
lijken. Zo heeft het Bouwens al vrij snel de keuze gemaakt om de schoonmaakdienstverlening uit te besteden, 
evenals de twee andere facilitaire organisaties. Dit leverde financieel en kwalitatief voordeel op. De keuze werd 
gemaakt om dit traject gefaseerd te laten plaatsvinden zodat bestaande medewerkers in dienst konden blijven. 
De facilitaire organisaties van het Bouwens en Dendron College hebben gekozen om dezelfde procesmatig 
werkwijze te hanteren als het Raayland College. Uitgangspunt voor deze werkwijze zijn de werkprocessen 
incident en change van ITIL (Information Technology Infrastructure Library), waarbij een fysieke servicedesk en 
servicemanagementapplicatiesysteem, deze werkwijze ondersteunen. Uit deze voorbeelden blijkt dat het 
Raayland College fungeert als een rolmodel. Tijdens de gehele periode van samenwerken nemen de 
moederorganisaties de dienstverlening af van de lokale facilitaire organisaties én niet rechtstreeks bij de IOR. 
Deze vorm van vraag en aanbod zorgt ervoor dat de lokale belangen zwaarder wegen dan de regionale 
belangen. De IOR wordt door de sleutelfiguren als een verdergaande vorm van professionalisering gezien en 
heeft haar meerwaarde inmiddels bewezen. 
De IOR heeft enkele uitdagingen gekend. Zo zorgen de onderlinge verschillen tussen de moederorganisaties, 
zoals type organisatie en organisatiestructuur, en de verschillen tussen de facilitaire organisaties, zoals cultuur 
en type dienstverlening, er voor dat kennis en ervaring die opgedaan wordt niet eenvoudig toe te passen zijn 
voor het verbeteren van de eigen facilitaire organisatie. Kennis binnen de IOR is gebruikt om de eigen 
processen te verbeteren. Denk aan het maken van draaiboeken voor open huis of boekenfonds, de procesgang 
voor sleutelbeheer of hoe om te gaan met de klachtenafhandeling voor de schoonmaakdienstverlening. De 
verwachting van de sleutelfiguren is dat in de toekomst het samenwerkingsverband zich verder zal ontwikkelen 
naar een samenvoeging waardoor de dienstverlening nog effectiever en efficiënter ingezet kunnen worden. Op 
dit moment is het nog te vroeg voor een samenvoeging, de samenwerking dient eerst nog verder te 
bestendigen. Dit wordt ondersteund door het feit dat iedere moederorganisatie de macht heeft over de eigen 
lokale facilitaire organisatie, waardoor initiatieven vanuit de IOR die niet aansluiten bij de visie van de 
moederorganisatie nog niet worden uitgevoerd. Daar dient de IOR als eerste aandacht aan te besteden. Een 
groot voordeel is het feit dat de stuurgroep voor het grootste deel bestaat uit vertegenwoordigers van de 
centrale directie. Het proces om te komen tot draagvlak wordt ondersteund door de samenstelling van de 
stuurgroep. Omdat de IOR een samenwerkingsverband is blijft de mate van afhankelijkheid enigszins in stand 
gehouden. Echter, omdat het draagvlak het vertrouwen en de waarde van de IOR gezien wordt komen meer en 
meer overkoepelende projecten tot uitvoer. De verwachting is dat de IOR de voordelen vanuit haar IOR-vorm 
binnen twee jaar kan realiseren. De huidige economische situatie heeft een bijkomend voordeel.  
Bij aanvang van het samenwerkingsverband stonden een tweetal doelstellingen centraal, te weten delen van 
kennis en ervaringen ten behoeve van het verbeteren van de facilitaire dienstverlening, en het benutten van de 
schaalgrootte om kosten te besparen en kwaliteit te verbeteren. Het delen van kennis heeft in de afgelopen 
periode in ruime mate plaatsgevonden. Dit proces is van nauwelijks contact gestegen naar ongeveer 
tweewekelijks contact met een andere facilitaire organisatie binnen de IOR. Het delen van kennis wordt 
gestimuleerd door regelmatig bijeen te komen. Denk aan drie bijeenkomsten per jaar waarin de hoofden van 
dienst diverse thema’s behandelen en deelnemen aan teamuitjes om de band te versterken. Het benutten van 
de schaalgrootte is door diverse projecten opgepakt, zoals op gebieden van sanitaire voorzieningen, aanschaf 
beamers en kantoorartikelen. Los van de lokale en regionale projecten vinden ook projecten plaats die van 
toepassing zijn op de gehele stichting. Vanuit dit perspectief is het voor het bestuursbureau eenvoudiger om 
een implementatietraject bij een IOR te leggen voor verdere implementatie, dan dit afzonderlijk met iedere 
school apart te moeten doen. Vanaf het begin is de koers en zijn de doelstellingen helder voor de hoofden van 
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dienst. In het begin was de nieuwe opzet onwennig en was er zelfs sprake van enige mate van onzekerheid. 
Door de tijd en het ervaren is men aan elkaar gaan wennen en is de zekerheid toegenomen. De doelstellingen 
hebben gaandeweg houvast geboden en bieden een rode draad in de aanpak van projecten. Jaarlijks worden 
de resultaten beschreven in een jaarrapport en aangeboden aan de medezeggenschapsraad. 
 
4.2. Verklaring IOR vanuit theoretisch model NIE 
In deze paragraaf wordt de IOR bekeken vanuit het NIE-perspectief. In paragraaf 4.2.1. wordt het bestaansrecht 
besproken. In paragraaf 4.2.2. staat de management control centraal. De laatste paragraaf 4.2.3. besteedt 
aandacht aan de dynamiek binnen management control. 
 
4.2.1. Bestaansrecht vanuit het NIE-perspectief 
In de IOR-literatuur wordt gesproken dat de relatie tussen de moederorganisaties van een IOR voor de nodige 
complexiteit kan zorgen. Dit omdat de moederorganisaties samen eigenaar zijn van de IOR. De 
moederorganisaties sturen de IOR gezamenlijk aan terwijl ze niet dezelfde belangen hebben. Doordat de IOR 
een samenwerkingsverband is zijn de moederorganisaties afhankelijk van elkaar met betrekking tot de IOR. In 
deze relatie zijn de transactiekostentheorie en relationele aspecten zoals vertrouwen en verschillen tussen 
moederorganisaties van belang (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 132, 2007). In deze paragraaf wordt 
de invloed van de transactionele kenmerken inzichtelijk gemaakt met betrekking tot het bestaansrecht. De 
transactiekostentheorie is een theorie die de relatie tussen enerzijds de transacties en anderzijds de 
organisatievorm die wordt gekozen, om de transacties te beheersen, tracht te verklaren. Binnen de 
transactiekostentheorie worden een drietal governance structuren onderscheiden, te weten markt, 
hiërarchisch en hybride (Speklé, pp 421, 2001). Deze structuren onderscheiden zich van elkaar doordat de 
marktgeoriënteerde vorm gestuurd wordt door prijsmechanismen wat zorgt voor efficiëntie. De hiërarchische 
variant gebaseerd is op interne normering, hiërarchische bevoegdheden en monitoring. Tot slot wordt de 
hybride beheersing gevonden in contractuele bepalingen, aangevuld met additionele mechanismen die de 
uitvoering van het contract dienen te ondersteunen (Speklé, pp 430, 2001).  
De transactionele kenmerken, bestaande uit specifieke investering, onzekerheid en frequentie (Williamson, pp 
17, 1985), zijn getoetst in deze casestudy. Een specifieke investering is een waardevolle investering voor de IOR 
en zal deze waarde behouden zolang de IOR blijft bestaan (Chalos en O’Connor, pp 2, 2004).De specifieke 
investering binnen deze IOR is de te delen kennis vanuit de facilitaire organisaties. Uit de case study blijkt dat 
algemene kennis over de facilitaire dienstverlening die bij iedere school min of meer vergelijkbaar zijn aan 
elkaar onderling gedeeld worden. Het betreft dan bijvoorbeeld uitwisseling van kennis over de juiste invulling 
van het schoonmaakprogramma en afstemming van het assortiment in de schoolkantine. Tijdens de periodieke 
overlegmomenten worden diverse thema’s besproken en afwisselend vinden er contactmomenten plaats in 
geval van calamiteiten. Daarnaast is er ook kennis die voor iedere facilitaire organisatie specifiek is, zoals 
uitoefenen van schoolbeleid met betrekking tot regels of het feit dat het Bouwens over drie gebouwen beschikt 
ten opzichte van één gebouw zoals bij Dendron en Raayland. Deze kennis wordt wel gedeeld, maar is niet 
relevant voor de facilitaire organisaties. Door deze verschillen in soorten kennis rechtvaardigt dit het type IOR 
als samenwerkingsverband. Voor wat betreft de onzekerheid is deze in de beginperiode bij de hoofden van 
dienst aanwezig geweest. De oorzaak hiervan was met name de onwetendheid over wat de IOR zou gaan 
betekenen voor de facilitaire organisaties. Naarmate de IOR zich verder ontwikkelde nam deze onzekerheid af. 
De afname van deze onzekerheid kwam doordat de hoofden van dienst de meerwaarde erkende en het feit dat 
de facilitaire organisaties haar eigen klant kon blijven bedienen. De afname van de onzekerheid bij de hoofden 
van dienst mag gezien worden als een overgangsperiode. De frequentie binnen de IOR is als hoog te 
beoordelen. De frequentie kan eenmalig of herhalend zijn. Daar de IOR is opgericht om de te delen kennis 
optimaal te benutten mag gesproken worden van herhaling, waardoor sprake is van een hybride governance 
structuur.  
Het motief voor deze IOR is het delen van kennis en ervaring, en het benutten van de schaalgrootte. Dit motief 
is niet te verkrijgen via de markt, waardoor dit type ongeschikt is. Uit de twee resterende typen valt hiërarchie 
af, vanwege het feit dat de interne normering en hiërarchische bevoegdheden verschillend zijn tussen de 
facilitaire organisaties. Daarnaast blijven de facilitaire organisaties verbonden aan de eigen 
moederorganisaties, waardoor het complex is om ze op elkaar af te stemmen. De hybride-structuur sluit 
daarentegen wel goed aan bij de IOR. Ondanks het gemis van een formeel contract is er een verslag 
geaccordeerd van een stuurgroepoverleg waarin de moederorganisaties het aangaan van de IOR bevestigen 
(Meevissen, pp 1, 2009). In de daarvoor bestemde overlegmomenten wordt de uitvoering van het 
samenwerkingsverband uitvoerig besproken en wordt verder vorm gegeven aan de ontwikkeling hiervan. 
Binnen de IOR is er enige mate van complexiteit in de relatie tussen de moederorganisaties. Enerzijds wegen de 
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lokale belangen zwaarder ten opzichte van het regionale belang en anderzijds zijn de facilitaire organisaties 
direct verbonden aan de lokale moederorganisaties en indirect aan de IOR. Deze complexiteit wordt 
geaccepteerd door de moederorganisaties daar de meerwaarde van de IOR van belang is. Voor wat betreft de 
governance structuur sluit de hybride-structuur het beste aan bij de IOR daar de controlemechanismen van de 
moederorganisaties de koers vorm geven. Ondanks het feit dat de IOR een gemiddelde specifieke investering 
kent en aansluit bij een hybride-structuur blijft de vraag bestaan waarom de voorkeur van de 
moederorganisaties uitgaat naar een samenwerkingsverband in plaats van een samenvoeging. De hoofdreden 
van de moederorganisaties is dat de facilitaire organisaties vanuit een samenwerkingsverband de verschillende 
klantvragen van de moederorganisaties zodoende beter kunnen bedienen. 
 
4.2.2. Management control vanuit NIE-perspectief 
Binnen iedere IOR is er een bepaalde mate van complexiteit die de moederorganisaties dienen te beheersen. 
Deze complexiteit kan laag, medium of hoog zijn en in de IOR-literatuur kan deze matete lijf worden gegaan 
met resp. content-based, consultation-baseden context-based control patronen (Kamminga en Van der Meer-
Kooistra, pp 135, 2007).De content-based control patroon zal worden toegepast bij een lage mate van 
onzekerheid, een omgeving die stabiel is. De risico’s voor opportunistisch gedrag zijn relatief laag. De aandacht 
van de control patroon gaat uit naar activiteiten en resultaten. Het consultation-based control patroon kent 
een gemiddelde complexiteit en het vertrouwen speelt een belangrijke rol tussen de moederorganisaties in de 
coördinatie tussen de verschillende bijdragen. De derde patroon context-based kent een hoge mate van 
complexiteit en hoge mate van onzekerheid. De aandacht van decontrol van de moederorganisaties gaat 
voornamelijk uit naar de input en onderlinge relatie. De tightness vanuit de moederorganisaties naar de IOR is 
vrij los (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 135, 2007). Naast de transactiekostentheorie speelt ook de 
relationele verstandhouding tussen de moederorganisaties een belangrijke rol in het transactieproces. Ook 
deze relationele kenmerken zijn van invloed op de samenwerking en invloed van de moederorganisaties met 
betrekking tot de management control binnen de IOR (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 132, 2007). 
Tussen de moederorganisaties waren er verschillen in cultuur, organisatie en wijze van dienstverlening. Het 
Bouwens en Dendron College zijn beide een familiecultuur, terwijl het Raayland College een hiërarchiecultuur 
kent. Het Dendron College wilt vasthouden aan deze cultuur terwijl de centrale directie van het Bouwens wilt 
ontwikkelen naar een hiërarchiecultuur. Enige aanpassing die is gemaakt ten behoeve van de IOR is het creëren 
van gelijkheid van de hoofden van dienst. Het Bouwens heeft een hoofd civiele dienst benoemd en het 
Raayland College een hoofdconciërge. Binnen de stuurgroep zijn de verschillen tussen de moederorganisaties, 
maar ook tussen de facilitaire organisaties geaccepteerd. De informatie asymmetrie is als gemiddeld te 
beoordelen daar de verschillen tussen de moederorganisaties herkend en erkend worden. Er zijn een tweetal 
redenen waarom de moederorganisaties, door middel van de stuurgroepoverleggen, de voortgang en 
vervolgacties van de IOR afstemmen. Op de eerste plaats vanwege de verschillen tussen de 
moederorganisaties. Op de tweede plaats vanwege het feit dat de IOR een samenwerkingsverband is en de 
facilitaire organisaties ieder verantwoordelijk zijn voor het primair proces van de moederorganisaties. Het 
vertrouwen tussen de moederorganisaties is in ruime mate aanwezig. De moederorganisaties zijn allen 
aangesloten bij Stichting LVO en kennen elkaar al geruime tijd. De scholen liggen demografisch gezien dicht bij 
elkaar, maar tegelijkertijd te ver van elkaar om potentiële leerlingen van elkaar te werven. Het vertrouwen in 
deze IOR is zo groot dat er zelfs geen overeenkomst is afgesloten en dit ook niet als relevant wordt gezien. De 
onderhandelingsmacht tussen de moederorganisaties is evenredig naar elkaar verdeeld. Iedere stem geldt 
even zwaar bij de besluitvorming en bij verschil van inzicht wordt gezocht naar consensus. 
De invloed van kenmerken van de NIE op de management control voor wat betreft consultation-based control 
patroon kunnen als volgt worden toegelicht. De verschillen tussen de moederorganisaties zijn gedurende de 
ontwikkeling zichtbaar geworden en hebben een rol gespeeld in diverse vraagstukken. Op het gebied van 
schoolcatering was de IOR voornemens om dit regionaal op te pakken, maar het Dendron College wilde dit in 
eigen dienst blijven behouden in tegenstelling tot het uitbesteden hiervan zoals het geval is bij het Bouwens en 
Raayland College. De onderhandelingsmacht van de moederorganisaties naar de IOR is gedurende de 
ontwikkeling groot gebleven. De onderhandelingsmacht tussen de moederorganisaties onderling binnen de IOR 
is eveneens gelijk gebleven. Het Raayland College had een grotere macht kunnen hebben aangezien zij 
meerdere malen grote bijdragen aan de IOR hebben geleverd. In het belang van de IOR houden zij vast aan de 
evenredigheid van macht binnen de IOR. 
Binnen de IOR zijn geen kenmerken gevonden die gerelateerd kunnen worden aan de context-based 
management control patroon.  
Op basis van deze bevindingen over de IOR mag geconcludeerd worden dat er nogal verschillen bestaan tussen 
de facilitaire organisaties op het gebied van cultuur, kennis en ervaring en organisatiestructuur. Daarnaast 
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heerst binnen de IOR een groot vertrouwen in elkaar, is sprake van gelijkwaardige partners, en staat het delen 
van kennis en benutten van de schaalgrootte centraal. Op basis van de kenmerken van de NIE sluiten  de 
control patronen content-based en consultation-based het beste aan bij de IOR. Gelet op de levensloop van de 
IOR is de content-based control patroon van toepassing geweest in de beginperiode van de IOR en is dit 
naarmate de ontwikkeling gegroeid naar consultation-based control patroon. 
 
4.2.3. Dynamiek binnen de management control vanuit NIE-perspectief 
Een IOR is over het algemeen te kenmerken als een lange termijn verplichting tussen moederorganisaties. 
Binnen een IOR is het daarom niet ongewoon dat veranderingen plaatsvinden binnen de governance structuur 
en management control (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 139, 2007). Deze veranderingen kunnen op 
een drietal niveaus worden onderscheiden, te weten veranderingen in de structuur van de IOR, verandering 
van management control patroon en veranderingen van management control binnen één management control 
patroon (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 139, 2007). Binnen de IOR van de case study worden de drie 
niveaus van veranderingen hieronder beschreven. 
Binnen de IOR hebben zich geen veranderingen voorgedaan binnen de structuur van de IOR. Binnen de IOR 
heeft wel een verandering plaatsgevonden van management control patroon. Door het toepassen van de 
beheersingskenmerken beheersingsmechanismen, tightness, focus en contracttype is de verandering van 
management control patroon te beschrijven (Kamminga en Van der Meer-Kooistra, pp 138, 2007). In de 
beginperiode van de IOR was er sprake van een content-based control patroon. De controlemechanismen 
binnen de IOR waren inhoudelijk gericht. De richting van de IOR moest vorm krijgen binnen de stuurgroep en 
de rest van de facilitaire organisaties. Door middel van rapportages en projectplannen werd hier op gestuurd. 
De tightness was van de moederorganisaties was strak aangezien er één keer in de twee maanden een 
stuurgroepoverleg werd gevoerd waarin de voortgang en vervolgacties afgestemd werden. De focus van de IOR 
lag dan ook op de resultaten en activiteiten, zowel op regionaal als lokaal gebied. 
Naarmate de IOR zich verder ontwikkelde veranderde het management control patroon naar het consultation-
based control patroon. De controlemechanisme verschoof naar de inhoud en relatie. Nog steeds werden 
voortgangsrapportages gemaakt, maar minder uitgebreid. Daarnaast werden teambuildingsactiviteiten 
georganiseerd om de onzekerheid bij de hoofden van dienst weg te nemen, maar vooral om het delen van 
kennis te bevorderen. De tightness is nog steeds strak, maar door de behaalde resultaten en het onderlinge 
vertrouwen losser geworden. Overlegmomenten van de stuurgroep vinden minder frequent plaats, terwijl het 
hoofd VFI deel is gaan uitmaken van de stuurgroep. De ontwikkelingen binnen de IOR op het gebied van 
management control laten zien dat zich een beweging heeft voorgedaan van content-based naar consultation-
based control patroon. 
Het derde niveau van verandering van management control is het veranderen binnen één management control 
patroon. Een verandering welke relevant is binnen dit niveau is de toetreding van het hoofd VFI (Vastgoed, 
Facilitair en Inkoop) binnen de stuurgroep. De toevoeging van het hoofd VFI heeft geleidt tot een betere 
afstemming tussen de IOR en Stichting LVO. 
 
4.3. Verklaring IOR vanuit theoretisch model NIS 
Paragraaf 4.3.beschrijft het NIS-perspectief waarin het bestaansrecht, de management control en de dynamiek 
binnen de management control worden verklaard door legitimering. Die legitimiteit leidt tot isomorfisme 
waarbij drie vormen worden onderscheiden. Isomorfisme wordt verder beïnvloedt door een zestal kenmerken. 
Ten behoeve van de management control en dynamiek binnen de management control spreken DiMaggio en 
Powell (pp 122, 1983) van een drietal mechanismen, te weten dwangmatig, nabootsen en normatief. In het 
theoretisch model van de NIS is een zestal kenmerken weergegeven die binnen de IOR in bepaalde mate 
kunnen leiden naar legitimering en isomorfisme. De invloeden van de zes kenmerken worden in de volgende 
paragrafen besproken. Paragraaf 4.3.1. bespreekt het bestaansrecht van de IOR vanuit het NIS-perspectief, de 
tweede paragraaf geeft de management control weer en tot slot geeft paragraaf 4.3.3. inzicht in de invloed op 
de dynamiek binnen management control. 
 
4.3.1. Bestaansrecht vanuit het NIS-perspectief 
Volgens de uitgangspunten van de NIS wordt een IOR opgericht ten behoeve van legitimering. De NIS stelt dat 
organisaties zich willen legitimeren naar de omgeving (DiMaggio en Powell, pp 122, 1983). Daarnaast vertonen 
organisaties gedrag van isomorfisme om succesvol te willen zijn.  
Van beide invalshoeken is binnen de IOR van de drie facilitaire organisaties echter geen sprake. Twee redenen 
waarom dit binnen de IOR geconcludeerd mag worden zijn als volgt. Op de eerste plaats omdat de IOR tussen 
de drie facilitaire organisaties de eerste is binnen de onderwijssector in Nederland. De gekozen IOR-vorm is op 
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maat ingericht en er is geen vergelijkbare IOR gevonden. Ten tweede omdat de moederorganisaties 
voorafgaand aan de IOR een onderzoek hebben laten uitvoeren over de meest ideale IOR-vorm (Croes, 2006). 
De focus van de moederorganisaties lag op het realiseren van de meest ideale IOR-vorm om kennis te delen en 
schaalgrootte te benutten. Uit de interne documentenanalyse en interviews met de sleutelfiguren blijkt dat de 
moederorganisaties geen intentie hebben gehad zichzelf te legitimeren naar de omgeving.  
Samenvattend is binnen deze IOR geen sprake van legitimering. De IOR is niet opgericht om naar buiten te 
tonen dat zij efficiënt en effectief werkzaam zijn. De IOR is opgericht om de dienstverlening van de drie 
facilitaire organisaties te verbeteren. Daarnaast vertonen zij geen isomorferend gedrag ten opzichte van 
andere IOR’s omdat deze er niet zijn. 
 
4.3.2. Management control vanuit het NIS-perspectief 
Binnen de NIS wordt legitimering gezien als uitgangspunt voor de management control. Daarnaast staat binnen 
de management control isomorfisme centraal. De druk die organisatieonderdelen voelen om zich aan te passen 
aan andere organisatieonderdelen is van invloed op de beheersing van de moederorganisaties op de IOR. 
Binnen isomorfisme bestaan een drietal patronen mechanismen, te weten dwangmatig, nabootsen en 
normatief (DiMaggio en Powell, pp 122, 1983). 
In de vorige paragraaf is al geconcludeerd dat de IOR niet is opgericht ten behoeve van legitimering en 
isomorfisme ten opzichte van andere IOR’s. Aansluitend hierop is er dus ook geen sprake van legitimering voor 
wat betreft de management control. De redenen zijn ook hier dat de IOR de eerste IOR in haar vorm is binnen 
het onderwijs in Nederland en de moederorganisaties vanuit eigen beweging een manier zochten om optimaal 
kennis te delen en schaalgrootte te benutten met de facilitaire organisaties. 
Concluderend kan gesteld worden dat vanuit de IOR geen legitimering plaatsvindt. Zodoende is het ook niet 
mogelijk voor de moederorganisaties om management control na te bootsen. Daar de IOR de eerste in haar 
vorm is vindt er ook geen mate van isomorfisme plaats. 
 
4.3.3. Dynamiek binnen de management control vanuit het NIS-perspectief 
De dynamiek binnen de management control binnen een IOR komt binnen de NIS tot stand door isomorfisme. 
Isomorfisme is een proces waarin een organisatie(onderdeel) de druk voelt om zich aan te passen aan de 
populatie van andere organisaties c.q. organisatieonderdelen (DiMaggio en Powell, pp 124, 1983).  
In de twee voorgaande paragrafen is reeds besproken dat isomorfisme geen rol speelt vanuit de IOR naar de 
omgeving. Toch is binnen deze case study een vorm van isomorfisme ontdekt. Isomorfisme heeft zich niet 
voorgedaan vanuit de IOR naar de omgeving, maar wel binnen de IOR. De IOR is een samenwerkingsverband 
tussen drie facilitaire organisaties die ieder zelfstandig verantwoordelijk zijn voor de eigen moederorganisatie. 
Tijdens de case study is gebleken dat in sommige gevallen de facilitaire organisaties isomorferend gedrag 
vertonen ten opzichte van elkaar. Gelet op de management control binnen de NIS zijn er drie vormen van 
controle mechanismen, te weten dwangmatig, nabootsen en normatief (DiMaggio en Powell, pp 122, 1983). 
Uitgaande van het isomorferend gedrag binnen de IOR zijn de controle mechanismen als volgt te beschrijven. 
De eerste vorm is dwangmatig, die beschreven kan worden als isomorfisme die voortkomt vanuit een politieke 
druk (DiMaggio en Powell, pp 125, 1983).De verantwoordelijkheden van de meerjarenonderhoudsplanning van 
gebouw en terrein, en andere bouwgerelateerde vraagstukken lagen bij het Bouwens en Raayland College bij 
de desbetreffende hoofden civiele dienst. Bij het Dendron College lag deze verantwoordelijkheid bij de lid 
Centrale Directie. Toen hij begin 2012 met pensioen ging ontstond de vraag wie dit ging overnemen. Vanuit de 
stuurgroep is toen enige druk uitgeoefend dat deze verantwoordelijkheid voor de hoofd civiele dienst van het 
Dendron College moest zijn gelijk aan de twee andere hoofden civiele dienst. Het beheer van de 
meerjarenonderhoudsplanning dient volgens de regels van Stichting LVO bij de hoofd civiele dienst te liggen. 
Een voorbeeld vanuit de praktijk bij het Dendron College voor wat betreft homogenisering is de casus over 
verstrekking van soep aan medewerkers. Het Bouwens en Raayland College verstrekken geen soep aan de 
medewerkers in tegenstelling tot het Dendron College. Bij de bekendmaking over de onderlinge verschillen 
gekoppeld aan de kosten heeft het Dendron College besloten om deze dienstverlening af te schaffen. 
De tweede vorm binnen de controle mechanismen is het nabootsen en komt veelal voort op basis van 
onzekerheid (DiMaggio en Powell, pp 126, 1983).Nabootsen heeft als volgt binnen de IOR plaatsgevonden. Het 
Bouwens en Dendron College hebben de bilaterale overlegmomenten tussen de lid centrale directie, hoofd 
civiele dienst en regio hoofd facilitaire dienst overgenomen van het Raayland College. Daarnaast heeft het 
Dendron College haar print en betaalverkeerssysteem aangepast naar het systeem van het Raayland College en 
hebben zij de postbezorging uitbesteed gelijk aan het Bouwens en Raayland College. Het Bouwens heeft sinds 
het bestaan van de IOR het procesmatig werken in haar facilitaire organisatie verankerd omdat het Dendron 
College en Raayland College hier reeds enkele jaren op die manier werken. Daarnaast heeft het Bouwens 
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dezelfde leverancier gekozen van sanitaire voorzieningen omdat het Dendron College en Raayland College deze 
leverancier hadden tegen betere voordelen. Bij aanvang van de IOR is de hoofd facilitaire dienst van het 
Dendron College en Raayland College de functie van regio hoofd facilitaire dienst gaan uitoefenen. Hierdoor 
ontstond een leegte bij het Raayland College voor wat betreft aansturing van de lokale facilitaire organisatie. 
Onder druk en standaardisatie binnen de IOR is gekozen voor uniformiteit voor wat betreft hoofden van dienst 
en is bij het Raayland College een hoofdconciërge aangenomen. Een goed voorbeeld van kenmerk onzekerheid 
is de casus van het rioleringsprobleem bij het Dendron College. Bij een aanhoudend groot probleem binnen de 
riolering kon geen eigen oplossing gevonden worden en kon de huisleverancier pas later terecht. Daar sprake 
was van een calamiteit werd hulp gezocht en gevonden bij het Raayland College die dit probleem in het 
verleden ook had gehad. In geval van calamiteiten die onder verantwoordelijkheid van de lokale facilitaire 
organisaties valt ontstaat een bepaalde mate van onzekerheid. Deze onzekerheid resulteert in isomorferend 
gedrag binnen de IOR. 
Tot slot de derde vorm normatief binnen de controle mechanismen. Normatief komt met name voort uit het 
gedrag om te professionaliseren (DiMaggio en Powell, pp 127, 1983). Deze is als volgt te benoemen binnen de 
IOR. In kader van de professionalisering heeft het Bouwens ingestemd met het bestaande facilitair beleidsplan 
van het Dendron College en Raayland College bij aanvang van de IOR. Het Dendron College en Raayland College 
hadden dit beleidsplan reeds af en zodanig geschreven dat het Bouwens hier op kon participeren. Daarnaast 
ontstond een crisissituatie bij het Bouwens aangezien de bestaande cateraar zijn contract wilde inleveren. 
Aangezien het Raayland College een contract voor anderhalf jaar had met een andere cateraar en het Dendron 
College de catering met eigen dienst leverde ontstond een mooie kans om vanuit de regio de dienst 
schoolcatering gezamenlijk op te pakken om kennis te delen en schaalgrootte te benutten. De Centrale Directie 
van het Dendron College wilde niet akkoord gaan met het uitbesteden van de schoolcatering waardoor de 
regionale aanpak onmogelijk werd. Het Bouwens en Raayland College zochten wel de samenwerking en 
hebben dezelfde externe cateraar waardoor kennis wordt gedeeld en schaalgrootte wordt benut. Deze laatste 
casus behoort aan het kenmerk afhankelijkheid. Hypothese A1 van DiMaggio en Powell (pp 129, 1983) geeft 
aan dat indien een organisatie een grote mate van afhankelijkheid heerst, des te groter deze organisatie 
modellerend gedrag vertoont. In het geval van het Bouwens was de mate van afhankelijkheid groot daar de 
bestaande externe cateraar had aangegeven te vertrekken en de expiratiedatum binnen enkele maanden was. 
Gevolg was modellerend gedrag ten opzichte van het Raayland College. Het Dendron College was daarentegen 
niet afhankelijk en wilde de bestaande situatie handhaven. Hierdoor was bij het Dendron College geen sprake 
van modellerend gedrag. De hypothese kan binnen deze casus voor waar worden aangenomen. 
Het kenmerk ambigue doelstellingenheeft geen rol van betekenis gespeeld in de IOR daar de gestelde 
doelstellingen helder waren geformuleerd. Zowel voor de stuurgroep als hoofden van dienst zijn deze 
toepasbaar voor de werkzaamheden die gelieerd zijn aan de IOR.  
Samenvattend kan gesteld worden dat er geen sprake is van isomorfisme van de IOR naar de omgeving. Echter, 
binnen de IOR vertonen de facilitaire organisaties isomorferend gedrag ten opzichte van elkaar. Het Bouwens 
en Dendron College vertonen dit gedrag omdat ze vinden dat het Raayland College efficiënter is in haar 
werkzaamheden en voorop loopt met diverse ontwikkelingen. Daarnaast vertonen de drie facilitaire 
organisaties isomorferend gedrag in geval van calamiteiten. Onder de druk om een oplossing te vinden voor de 





Hoofdstuk 5 Discussie 
In dit hoofdstuk gaan we bespreken in hoeverre bevindingen met betrekking tot het bestaansrecht, 
management control en dynamiek binnen de management control kunnen worden begrepen vanuit het NIE- en 
NIS-perspectief en of de empirische bevindingen ook hebben geleid tot andere opmerkelijke resultaten. 
 
We zien ideeën vanuit het NIE-perspectief duidelijk terug. Vanuit het NIE-perspectief worden efficiënte 
governance structuren gezien als het bestaansrecht van een IOR. Voor wat betreft de case study sluit de 
hybride-vorm het beste aan bij de IOR. In de IOR-literatuur wordt echter beschreven dat de beheersing van een 
IOR wordt gevonden in contractuele bepalingen, aangevuld met additionele mechanismen. De overleggen 
voorafgaand aan de start van de IOR kunnen gezien worden als de contractuele bepalingen die zijn vastgelegd 
in verslaglegging (Meevissen, pp 1, 2009). Binnen de case study blijkt dat de IOR niet over een formeel contract 
beschikt. 
Voor wat betreft de management control gingen de moederorganisaties uit van een consultation-based control 
patroon. In de praktijk bleek echter dat in de beginperiode een content-based patroon beter van toepassing 
was op de IOR en lag de aandacht op activiteiten en resultaten van de IOR.  
 
Het NIS-perspectief speelt een veel kleinere rol. Vanuit het NIS-perspectief wordt legitimering gezien als 
uitgangspunt voor zowel het bestaansrecht als de management control. Uit de case study is gebleken dat 
binnen de IOR geen sprake is van legitimering. De IOR is niet opgericht om naar externen te tonen dat zij 
efficiënt en effectief werkzaam is, en tevens blijkt dat de IOR geen andere vorm heeft nagedaan. 
 
Binnen de case study vallen een tweetal zaken op als we kijken vanuit het NIE-perspectief. Op de eerste plaats 
dat de IOR uitging van een consultation-based control patroon, maar dat in de beginperiode van de IOR de 
control patroon content-based was. De reden waarom sprake was van deze misfit komt doordat de introductie 
van de IOR gezien werd als een grote verandering. Deze verandering leidde tot onzekerheid bij de hoofden van 
dienst van de facilitaire organisaties, er was sprake van een nieuwe situatie en de IOR werd ervaren als 
ongewoon. De beginperiode van de IOR kan achteraf gezien worden bestempeld als een overgangsperiode 
waarin het leerproces een belangrijke rol heeft gespeeld. De moederorganisaties en facilitaire organisaties 
hebben in deze periode moeten leren om de uitgangspunten van de IOR te verwezenlijken.  
Ten tweede het feit dat de IOR geen contract heeft afgesloten om de samenwerking kracht bij te zetten en te 
concretiseren. Dit is door de stuurgroep als niet noodzakelijk geacht vanwege het feit dat de 
moederorganisaties aangesloten zijn bij dezelfde stichting en het onderling vertrouwen in ruime mate 
aanwezig is vanaf het eerste moment. 
 
Een drietal zaken vallen op als we spreken vanuit het perspectief van de NIS binnen deze case study. Op de 
eerste plaats geldt dat verklaringen vanuit de NIS beperkt zijn met betrekking tot deze IOR. De legitimering 
speelt geen rol van betekenis binnen de IOR. Op de tweede plaats vindt isomorferend gedrag niet plaats ten 
opzichte van andere IOR’s. Isomorfisme heeft zich wel afgespeeld tussen de drie facilitaire organisaties binnen 
de IOR. De partijen binnen de IOR hebben isomorferend gedrag vertoond ten opzichte van elkaar. Ten derde 
valt op dat de kenmerken van het theoretisch model IOR vanuit de NIS (figuur 2)die van invloed zijn op 
isomorfisme nauwelijks een rol hebben gespeeld bij isomorfisme vanuit de IOR naar andere IOR’s. Voor wat 
betreft het isomorferend gedrag dat binnen de IOR heeft plaatsgevonden zijn voornamelijk de kenmerken 




Hoofdstuk 6 Conclusie 
Het doel van deze case study is om inzicht te verkrijgen in het bestaansrecht, management control en 
dynamiek binnen de management control van de drie facilitaire organisaties van regio Noord tot het aangaan 
van een IOR. Door vanuit de theoretische institutionele benaderingen NIE en NIS het bestaansrecht, de 
management control en dynamiek binnen de management control deze IOR te verklaren wordt getracht een 
bijdrage te leveren aan de bestaande theorie. De hoofdvraag geldt hierbij als uitgangspunt voor dit onderzoek. 
De hoofdvraag wordt in paragraaf 6.1. beantwoord. In paragraaf 6.2. wordt het persoonlijk leerproces 
beschreven. De praktische beperkingen komen terug in paragraaf 6.3. Tot slot wordt in paragraaf 6.4. 
aanbevelingen gedaan voor nader onderzoek. 
 
6.1. Hoofdvraag 
De hoofdvraag van dit onderzoek is het nagaan wat de drijfveer is voor facilitaire organisaties van 
onderwijsinstellingen tot het aangaan van een samenwerkingsverband en hoe de dynamiek begrepen kan 
worden met betrekking tot de management control, beredeneerd vanuit de theoretische institutionele 
benaderingen NIE en NIS? 
 
Om de hoofdvraag te beantwoorden zijn twee modellen ontwikkeld vanuit de theoretische institutionele 
benaderingen NIE en NIS. Deze modellen zijn getoetst in het veld door een case study binnen de drie facilitaire 
organisaties van Stichting LVO regio Noord. Het motief voor de IOR tussen de drie facilitaire organisaties is het 
delen van kennis en ervaringen, en het benutten van de schaalgrootte. Vanuit de NIE is de IOR, ondanks het 
gemis van een formeel overeenkomst, te typeren als een hybride-vorm.  De beheersing wordt gevonden in 
bepalingen die zijn afgesproken in de stuurgroep. Voor wat betreft de management control sluit de 
consultation-based control patroon het beste aan bij de IOR, maar is de content-based control patroon van 
toepassing geweest in de beginperiode. Oorzaak is dat de verschillen tussen de moederorganisaties en 
facilitaire organisaties in de beginperiode zichtbaar zijn geworden voor de stuurgroep. Door dit inzicht lag de 
aandacht van de stuurgroep met name op de activiteiten en resultaten van de IOR. Er is geen sprake geweest 
van legitimering vanuit de NIS en isomorfisme heeft enkel plaatsgevonden binnen de IOR zelf. De IOR is niet 
opgericht om naar buiten toe te tonen dat zij efficiënt en effectief werkzaam zijn. Uit de case study is gebleken 
dat de bestaansrecht, management control en dynamiek binnen de management control van de IOR in ruime 
mate te begrijpen is vanuit de NIE in tegenstelling tot de NIS.  
 
Opvallende zaken binnen de IOR vanuit de NIE is de sprake van een misfit voor wat betreft management 
control patroon. De introductie van de IOR werd gezien als een overgangsperiode waardoor de beoogde 
consultation-based control patroon gewijzigd werd naar een content-based control patroon. Naarmate de 
ontwikkeling van de IOR werd dit alsnog een consultation-based control patroon. Opvallend vanuit de NIS 
gezien is dat er geen sprake is geweest van isomorfisme ten opzichte van andere IOR’s, maar dat er wel 
isomorfisme heeft plaatsgevonden binnen de IOR tussen de drie facilitaire organisaties. Deze heeft 
voornamelijk plaatsgevonden middels de kenmerken onzekerheid en professionalisering. 
 
6.2. Persoonlijk leerproces 
De case study binnen de IOR tussen de facilitaire organisaties van Stichting LVO regio Noord heeft geleid tot het 
rapport dat er momenteel ligt. De case study betrof het nagaan van de drijfveer voor facilitaire organisaties van 
onderwijsinstellingen tot het aangaan van een samenwerkingsverband en op welke wijze de dynamiek met 
betrekking tot de management control begrepen kon worden, beredeneerd vanuit de theoretische 
institutionele benaderingen NIE en NIS. Het vaststellen van het onderwerp, vraagstelling en onderzoeksaanpak 
verliep niet eenvoudig. Nadat het begin van het onderzoek definitief was kon de literatuuronderzoek 
plaatsvinden. Voor dit onderzoek heb ik op basis van de IOR-literatuur een tweetal theoretische modellen 
samengesteld op basis van de NIE en de NIS. Het bestuderen van de IOR-literatuur bleek eveneens geen 
eenvoudige klus. Over de NIE was relatief veel literatuur beschikbaar en is deze invalshoek goed te begrijpen 
binnen de IOR. De NIS-literatuur ten aanzien van IOR’s is beperkt. Het bestuderen van de beschikbare 
documenten en afnemen van de interviews met de sleutelfiguren binnen de IOR verliepen goed. De interviews 
waren goed om de conclusies vanuit de documentenanalyse te toetsen en heb hier tevens nieuwe inzichten 
door gekregen. Het goed beschrijven van de conclusies viel eveneens niet mee om zorgvuldig te doen. 
Al met al heb ik enorm veel geleerd van dit onderzoek en zijn mijn inzichten binnen de IOR waarin ik tevens 
werkzaam ben toegenomen. Ik ben van mening dat de meerwaarde van de IOR nog meer benut kan worden en 
dat dit tot nog toe te mager is geweest voor de potentie die dit samenwerkingsverband heeft. Daarnaast stemt 
het mij tevreden dat het samenwerkingsverband is gebaseerd op het verbeteren van de facilitaire 
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dienstverlening en niet om de legitimiteit. Als IOR mag je trots en tevreden zijn over behaalde resultaten, en dit 
vervolgens ook delen met andere onderwijsinstellingen. 
Persoonlijk gezien heeft dit onderzoek mij geholpen in mijn persoonlijke ontwikkeling. Om dit eindproduct 
uiteindelijk te kunnen presenteren heb ik gaandeweg het traject al mijn energie kunnen geven. Ik denk hierbij 
onder andere aan het literatuuronderzoek, het afnemen van de interviews en schrijven van dit rapport. Gelet 
op mijn gehele studieperiode van de master Implementation and Change Management kan ik oprecht 
mededelen dat het spreekwoord ‘de laatste loodjes wegen het zwaarst’ zeker ook voor mij geldt. Ondanks het 
enorm leerproces heb ik diverse momenten gehad waarin mijn discipline enorm op de proef is gesteld. De 
motivatie om mijn master af te ronden is echter vanaf dag één ontzettend groot geweest en ben derhalve ook 
trots op het eindresultaat. 
Voorafgaand aan de case study is rekening gehouden met een drietal vertekeningen die mogelijk kunnen 
optreden bij het feit dat de onderzoeker van de case study tevens een belangrijke rol vervult binnen het 
onderzoeksonderwerp. Echter, gedurende het onderzoek zijn ook vertekeningen geweest waar onvoldoende 
rekening mee is gehouden. Terugblikkend op de case study had hier wel rekening mee gehouden kunnen 
worden. Ten eerste had de onderzoeker kunnen sturen in de selectie van interne documenten. De meest 
relevante documenten waren immers bij hem bekend voordat de selectie daadwerkelijk was gestart. De 
selectie van de documenten heeft op basis van voorkennis plaatsgevonden. Deze voorkennis heeft echter niet 
geleid tot het achterhouden van documenten die de resultaten minder positief beschrijven. Alle documenten 
die relevant waren voor dit onderzoek zijn beoordeeld. De voorkennis heeft wel geleid tot het effectief en 
efficiënt zoeken naar de geschikte documenten. Om een mogelijke vertekening te weerleggen hadden alle 
relevante documenten voorgelegd kunnen worden aan de centrale directieleden van de IOR voorafgaand aan 
de interviews ter toetsing. Op de tweede plaats hadden de geïnterviewden relevante informatie voor het 
onderzoek bewust kunnen achterhouden. Zij kunnen dit doen omdat ze hier niet mee geconfronteerd willen 
worden in de toekomst tijdens de reguliere werkzaamheden binnen de IOR. De onderzoeker heeft in zijn 
onderzoek acht geïnterviewden ondervraagd waarvan hij als regio hoofd facilitaire dienst de direct 
leidinggevende is. Het is aannemelijk dat ondergeschikten positieve antwoorden geven op vragen van de 
leidinggevende, of laten bepaalde zaken bewust achterwege, waardoor de antwoorden mogelijk te positief zijn 
geweest. Bij aanvang van elk interview is door de interviewer aangegeven dat de geïnterviewde open en eerlijk 
kon antwoorden op de vragen, dat deze informatie uitsluitend van toepassing zou zijn op het onderzoek én dat 
de bijdrage van de geïnterviewde van wezenlijk belang is voor de kwaliteit van het onderzoek. Door deze 
toelichting is aangenomen dat de geïnterviewden vrijuit hebben gesproken. Deze aanname is achteraf gezien 
onvoldoende onderzocht. Om een mogelijke vertekening te weerleggen kan de onderzoeker er voor kiezen om 
een vragenlijst af te nemen bij de sleutelfiguren die anoniem ingevuld kunnen worden. Een tweede optie is om 
de interviews anoniem en door een onafhankelijk persoon te laten afnemen. Ten slotte is het regio hoofd 
facilitaire dienst bij het afnemen van interviews met de sleutelfiguren niet meegenomen. Vanuit zijn functie is 
hij een belangrijke sleutelfiguur en zou derhalve meegenomen moeten worden. Het regio hoofd facilitaire 
dienst is als verantwoordelijke van de ontwikkeling van de IOR nauw betrokken geweest. Daarnaast is hij 
binnen de IOR op de drie scholen werkzaam in tegenstelling tot de andere sleutelfiguren die enkel op één 
locatie werkzaam zijn. Door zijn rol als onderzoeker is bewust gekozen het regio hoofd facilitaire dienst niet 
mee te nemen wat gezien kan worden als gemis voor dit onderzoek. Voorafgaand aan het onderzoek is hier 
over nagedacht. Het is spijtig dat de ervaringen en visie van het regio hoofd facilitaire dienst niet zijn 
meegenomen in dit onderzoek, daar hij een belangrijke spil is binnen de ontwikkeling van de IOR. In de 
overweging om deze functionaris mee te nemen in het onderzoek woog het belang om een mogelijke 
vertekening tegen te gaan zwaarder, vandaar dat het regio hoofd facilitaire dienst niet is meegenomen in de 
interviews. Daarnaast is het ook lastig om een interview tussen beide rollen af te nemen indien het een en 
dezelfde persoon betreft. Achteraf gezien was het een optie geweest om de vragen die ook aan de andere 
geïnterviewden zijn gesteld aan de regio hoofd facilitaire dienst te stellen door een onafhankelijk persoon als 
zijnde interviewer. 
 
6.3. Praktische beperkingen 
Tijdens dit onderzoek hebben een viertal praktische beperkingen plaatsgevonden. Op de eerste plaats was het 
niet eenvoudig om afspraken te plannen met de sleutelfiguren van de IOR. In enkele gevallen zijn interviews in 
twee sessies afgenomen in verband met de beschikbare tijd van de geïnterviewden. Ten tweede was het niet 
eenvoudig om literatuur te vinden over de NIS die uitermate geschikt was voor deze case study. Uiteindelijk zijn 
geschikte artikelen gevonden, waarvan het artikel van DiMaggio en Powell (1983) het meest is toegepast. Op 
de derde plaats is het niet eenvoudig gebleken om de algemene theorie vanuit de IOR-literatuur, maar zeker 
ook begrippen vanuit de NIE en de NIS, uit te leggen aan de geïnterviewden. Tijdens de interviews was het 
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soms noodzakelijk om vragen te verhelderen  door enkele begrippen uit te leggen. Tot slot kwam uit de interne 
documentenanalyse en afnemen van interviews met de sleutelfiguren naar voren dat er geen sprake was van 
legitimering. Hierdoor kwam er al vrij snel een einde aan verder onderzoek vanuit de NIS voor wat betreft 
legitimering. 
 
6.4. Aanbevelingen voor nader onderzoek 
Op basis van dit onderzoek is naar mijn mening een viertal vervolgonderzoek mogelijk. Op de eerste plaats 
kunnen de theoretische invalshoeken NIE en NIS op een andere IOR, waarin een samenwerkingsverband 
centraal staat, binnen het onderwijs worden onderzocht. Denk hierbij aan andere onderwijsondersteunende 
diensten zoals ICT. De verkregen resultaten kunnen vervolgens middels een benchmark met elkaar worden 
vergeleken. Een tweede mogelijkheid is om de NIE en NIS te toetsen op een ander soort IOR als een 
samenwerkingsverband, denk aan een alliantie of een joint venture. De resultaten uit dit onderzoek kunnen 
nieuwe inzichten opleveren voor de IOR-literatuur. Een derde optie is het toetsen van een derde invalshoek OIE 
(Oud Institutionele Economie) binnen een IOR van een samenwerkingsverband tussen facilitaire organisaties 
binnen het onderwijs. Deze invalshoek kan ook hier nieuwe inzichten genereren voor de IOR-literatuur. Tot slot 
kan een vergelijkbaar onderzoek als deze op een type IOR plaatsvinden, maar dan binnen facilitaire 
organisaties waar de moederorganisaties (of één van de moederorganisaties) commerciële doelstellingen 
hebben. De achterliggende gedachte is ook hier het verkrijgen van nieuwe inzichten ten behoeve van de IOR-
literatuur. 
 
Naast aanbevelingen voor nader onderzoek zijn er ook aanbevelingen te benoemen die van toepassing zijn op 
de praktijk. Op de eerste plaats zou het verstandig zijn om een overeenkomst af te sluiten ten behoeve van de 
IOR. Door een overeenkomst tussen de moederorganisaties af te sluiten kunnen de uitgangspunten van het 
samenwerkingsverband worden vastgelegd. Tevens kan de bevoegdheid van de IOR c.q. stuurgroep worden 
afgestemd zodat deze bij de diverse vraagstukken eenvoudig kan worden toegepast. Op de tweede plaats is het 
verstandig om de onderlinge verschillen tussen de drie facilitaire organisaties te minimaliseren. Meer gelijkheid 
in bijvoorbeeld organisatiestructuur en dienstverlening zorgt voor vereenvoudiging in de aansturing en 
coördinatie. Mocht in de toekomst de ontwikkeling plaatsvinden dat de samenwerking wijzigt naar een 
samenvoeging, dan verloopt dit eenvoudiger indien de verschillen minimaal zijn. Ten derde is het raadzaam de 
te delen kennis en de schaalgrootte optimaler te benutten. Het verhogen van de frequentie zorgt voor 
verbetering van de facilitaire dienstverlening. Tot slot is het verstandig om de kennis die wordt gedeeld vast te 
leggen in een centrale database zodat alle sleutelfiguren binnen de IOR hiervan kunnen profiteren en dat deze 
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Bijlage 1 Organogram Facilitaire organisaties regio Noord Stichting LVO 
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Bijlage 2 Achtergrond organisatie regio Noord Stichting LVO 
Deze bijlage geeft een beschrijving van de organisatieomgeving van de case study. Achtereenvolgens volgt een 
toelichting over Stichting Limburgs Voortgezet Onderwijs (LVO), de drie colleges in regio Noord, de drie 
facilitaire organisaties en de IOR. Daarna wordt de overkoepelende stichting, te weten Stichting LVO, nader 
toegelicht. Vervolgens worden de drie colleges inhoudelijk toegelicht en daarna worden de drie facilitaire 
organisaties van regio Noord besproken. Tot slot wordt meer duidelijkheid gegeven over het inter-
organisatorische samenwerkingsverband tussen de drie facilitaire organisaties. 
 
Stichting Limburgs Voortgezet Onderwijs 
Stichting LVO is een samenwerkingsbestuur voor voortgezet onderwijs instellingen in Limburg. Binnen deze 
stichting zijn 17 scholen aangesloten van Eijsden tot aan Venray, verdeeld over twee regio’s en vier clusters. De 
doelstelling van LVO is ‘het leveren van gedifferentieerd en kwalitatief hoogwaardig onderwijs’ (Stichting 
LVO,pp 37, 2012). Stichting LVO biedt onderwijs aan circa 30.000 leerlingen op niveaus VMBO, 
Praktijkonderwijs, HAVO, VWO en Gymnasium. Binnen de stichting zijn ongeveer 3.400 medewerkers 
werkzaam (Stichting LVO, pp 50, 2012). Stichting LVO kent een drietal kernwaarden, te weten ‘uitstekend 
onderwijs’, ‘onderwijs in de maatschappij’ en ‘onderscheidend werkgeverschap’ (Stichting LVO, pp 37, 2012). 
 
De regio’s c.q. clusters kunnen als volgt opgesomd worden (Stichting LVO, pp 40, 2012): 
 Cluster Parkstad: Broeklandcollege (Hoensbroek), Emmacollege (Heerlen), Grotius College (Heerlen), 
Romboutscollege (Brunssum) en Sint-Janscollege (Hoensbroek); 
 Cluster Maastricht: Bonnefanten College, OPDC st-Michael, Porta Mosana College, Sint-
Maartenscollege, Terra Nigra en United World College (allen Maastricht); 
 Cluster Heuvelland: Sophianum Scholengemeenschap (Gulpen) en Stella Maris College (Meerssen en 
Valkenburg);  
 Cluster Westelijke Mijnstreek: Graaf Huyn College (Geleen) en Scholengemeenschap Groenewald 
(Stein); 
 Regio Weert: Het College, Het Kwadrant en Philips van Horne (allen Weert); 
 Regio Noord: het Bouwens (Peel en Maas), Dendron College (Horst) en Raayland College (Venray). 
 
Colleges regio Noord 
Regio Noord bestaat zoals hierboven aangegeven uit een drietal colleges, te weten het Bouwens, Dendron 
College en Raayland College. De colleges beschikken ieder over een eigen Centrale Directie, bestaande uit een 
voorzitter en een lid. 
 
Het Bouwens 
Het Bouwens is gevestigd te Peel en Maas en biedt onderwijs aan 2.050 leerlingen, verdeeld over een drietal 
lesgebouwen. Binnen het Bouwens werken 153 docenten en 81 ondersteunende personeelsleden. Dit zijn in 
totaal 234 medewerkers (Janssen en Janssen, pp 7, 2011). Het Bouwens is juridisch eigenaar van alle 
gebouwen, terwijl de gemeente Peel en Maas economisch eigenaar is. Het Bouwens dient zorg te dragen voor 
het onderhoud van de gebouwen (Lemmens, pp 1, 2011). 
 
Het Bouwens bestaat uit een viertal gebouwen te noemen (Peeters, pp 10, 2012): 
 Juniorcollege: brugklassen en de leerjaren 2 en 3 van HAVO en VWO; 
 VMBO college: leerjaren 2, 3 en 4 van de verschillende richtingen VMBO onderwijs; 
 Studiehuis: bovenbouw HAVO en VWO; 
 Stafgebouw: het stafgebouw is een semipermanent gebouw waar enkele stafdiensten in huisvesten.  
 
De missie van het Bouwens is hieronder beschreven (Janssen en Janssen, pp 3, 2011): 
“Het Bouwens is een regioschool voor alle vormen van voortgezet onderwijs: vmbo, havo, atheneum en 
gymnasium. Wij zijn ons bewust van onze betekenis voor de gemeenschap en onze regionale 
verantwoordelijkheid. Door ons breed onderwijsaanbod kunnen wij aan de vraag naar adequaat onderwijs van 




De organisatie hanteert een schooljaarplan voor de langere termijn (Janssen en Janssen, pp 11, 2011). Hierin is 
de visie voor de jaren 2011-2015 beschreven en staan een drietal pijlers centraal, te weten: 
1. Ketenfunctie: een zo goed mogelijke schakel zijn voor scholieren tussen lager en vervolgonderwijs. 
Leerresultaten staan hierbij centraal; 
2. Talentontwikkeling: uit de scholieren halen wat hier in zit, door goed onderwijs en goede begeleiding. 
De komende jaren wordt differentiatie van onderwijs verder vormgegeven, zowel voor leerlingen die 
wat extra steun nodig hebben als leerlingen die excelleren; 
3. Duurzaamheid: actief meedoen aan de samenleving, aandacht voor elkaar en voor milieu. 
 
Volgens prognoses die voortgezet onderwijsinstellingen in haar bezit hebben, welke gebaseerd zijn op cijfers 
van basisonderwijs en gemeenten, blijkt dat er een negatieve tendens valt te ontdekken in leerlingenaantal. De 
komende zeven jaren daalt het aantal leerlingen met 10% en over een periode van 15 jaren zelfs met 25%.  
 
Dendron College 
Het Dendron College is gevestigd in de gemeente Horst aan de Maas en biedt onderwijs aan 2.145 leerlingen 
(Lutken en De Wit, pp 7, 2012). Binnen het Dendron College zijn 233 medewerkers werkzaam, waarvan 166 
docenten en 67 ondersteunende personeelsleden (Peeters, pp 11, 2012). Het Dendron College beschikt over 
één gebouw waar alle verschillende onderwijsrichtingen worden aangeboden. Wel zijn de leerlingen verdeeld 
over een Juniorcollege, waar de brugklassen zitten, en het Hoofdgebouw voor de overige leerjaren. Net als het 
Bouwens is het Dendron College juridisch eigenaar van het gebouw en is de gemeente Horst aan de Maas 
economisch eigenaar (Lemmens, pp 1, 2011). 
 
Het Dendron College wil zich profileren als een school met trotse medewerkers en tevreden leerlingen. Er 
heerst een vriendelijk klimaat. Medewerkers voelen zich gekend, leerlingen voelen zich veilig. Er is openheid en 
vertrouwen tussen medewerkers onderling en in de relatie tussen volwassenen en kinderen. Ouders 
waarderen de school vooral vanwege de sfeer van geborgenheid en veiligheid (Lutken en De Wit, pp 12, 2012).  
 
De school hanteert de volgende missie (Lutken en De Wit, pp 7, 2012): 
Het Dendron College wil een persoonlijke school zijn. De ontmoeting van mens tot mens – tussen medewerkers 
onderling en tussen medewerkers en leerlingen- betekent dat wij met elkaar omgaan vanuit de norm: respect 
en zorg voor elkaar. Wij streven een sfeer van geborgenheid en persoonlijke aandacht na. Wij willen geworteld 
zijn in onze toongeving. Mensen maken onderwijs. Wij streven de maximale ontplooiing van hoofd, hand en 
hart na. 
 
Op basis van een SWOT-analyse over de gehele organisatie is de schoolleiding tot een achttal speerpunten 
gekomen. Deze zijn als volgt: twee deelscholen (VMBO en HAVO/VWO), taal en rekenen, 
verantwoordelijkheden op de juiste plaats, de sector techniek in het VMBO, onderwijsontwikkeling en –
kwaliteit, loopbaanoriëntatie en –begeleiding, kwaliteitsbeleid en PR-beleid (Lutken en De Wit, pp 6, 2012). 
 
De komende schooljaren zal het leerlingenaantal afnemen tot ongeveer 2096 leerlingen in 2016 door de milde 
krimp die de regio kent (Lutken en De Wit, pp 7, 2012). 
 
Raayland College 
Het Raayland College is gevestigd te Venray en biedt onderwijs aan 2.540 leerlingen. In totaal zijn er 288 
medewerkers werkzaam op het Raayland College. Dit zijn 217 docenten en 71 ondersteunende 
personeelsleden (Peeters, pp 12, 2012).  
 
Het Raayland College bestaat uit één complex met een viertal gebouwdelen, namelijk (Peeters, pp 12, 2012):  
 A-gebouw: sector 3,leerjaren 3, 4, 5 HAVO en leerjaren 3, 4, 5 en 6 VWO;  
 B-gebouw: sector 2,leerjaren 3 en 4 VMBO en praktijkonderwijs; 
 C-gebouw: sector 1,brugklassers en leerjaar 2 VMBO, HAVO en VWO; 
 F-gebouw: sector 2,leerjaren 3 en 4 VMBO. 
 
Anders dan de twee andere colleges is het Raayland College in 1998 doorgedecentraliseerd, hetgeen betekent 
dat de gemeente de verantwoordelijkheid voor huisvesting overdraagt aan het schoolbestuur. Door deze 
doordecentralisatie is het Raayland College zowel juridisch als economisch eigenaar van het gebouw 
(Lemmens, pp 1, 2011). 
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Het motto van het Raayland College is: “Op het Raayland haal je het beste uit jezelf.”De centrale visie is dat het 
Raayland College zichzelf als taak ziet om een klimaat en voorwaarden te scheppen voor een optimale klimaat 
van haar leerlingen, opdat zij breed opgeleid en zelfbewust de school verlaten. Daarom is aandacht voor de 
individuele ontwikkelingslijn  van de leerling en wordt de leerling centraal gesteld in de organisatie. Het 
Raayland College tracht duidelijkheid te bieden over haar mogelijkheden en vinden inbreng en eigen 
verantwoordelijkheid van leerlingen en ouders belangrijk (Molenaars en De Veen, pp 11, 2011).In het 
schooljaarplan staan een vijf pijlers centraal. 
 
De vijf pijlers die de centrale visie ondersteunen zijn (Molenaars en De Veen, pp 11, 2011): 
 Maatwerk in structuur; 
 Kennis en vaardigheden in samenhang; 
 Optimale begeleiding, krachtig mentoraat; 
 Verbindend leren; 
 Samen op weg naar jouw toekomst. 
 
De verwachting is dat het aantal leerlingen tot 2016 rond de 2400-2500 leerlingen zal zijn en de jaren daarna, 
tot in de jaren 2022-2025 zal dalen tot 1900 leerlingen (Molenaars en De Veen, pp 8, 2011). 
 
Facilitaire organisaties regio Noord 
De facilitaire organisaties van regio Noord vormen ieder afzonderlijk een onderdeel van de moederorganisatie 
(resp. het Bouwens, Dendron College en Raayland College). De facilitaire organisaties worden in deze paragraaf 
op lokaal niveau verder toegelicht. 
 
Facilitaire organisatie het Bouwens 
De facilitaire dienstverlening wordt geleverd aan alle leerlingen en medewerkers van het Bouwens. Enkele 
diensten die in eigen beheer worden uitgevoerd zijn toezicht houden, openen en sluiten van gebouw, 
verhelpen van acute verstoringen en receptie. Diensten die door externen worden geleverd zijn schoonmaak, 
schoolcatering, alarmopvolging en groenonderhoud (Peeters, pp 21, 2012). 
De lid Centrale Directie heeft de portefeuille facilitaire dienstverlening onder zijn verantwoordelijkheid. Ten 
behoeve van de lokale dienstverlening zijn een tweetal hoofdconciërges en een hoofd civiele dienst 
verantwoordelijk. De facilitaire teams bestaan uit conciërges, toezichthouders, huishoudelijke dienst en 
receptie. De facilitaire organisatie bestaat (d.d. 1-2-2012)uit 22,88 fte / 35 medewerkers (Peeters, pp 45, 2012). 
 
Facilitaire organisatie Dendron College 
Precies zoals aan het Bouwens levert de facilitaire organisatie de dienstverlening aan de leerlingen en 
medewerkers van het Dendron College. Zo worden de diensten toezicht houden, verhelpen van acute 
verstoringen, schoolcatering en kluswerkzaamheden door de eigen dienst uitgevoerd. Diensten als 
schoonmaak, groenonderhoud en alarmopvolging worden door externe leveranciers geleverd (Peeters, pp 21, 
2012).  
Ook hier is de lid Centrale Directie de eindverantwoordelijke voor de facilitaire zaken binnen het Dendron 
College. Een drietal functionarissen zijn verantwoordelijk voor de lokale aansturing van de facilitaire 
organisatie, te weten de hoofd civiele dienst, hoofdconciërge en hoofd huishoudelijke dienst. De teams die 
deel uitmaken van de facilitaire organisatie zijn de toezichthouders, conciërges en huishoudelijke dienst. De 
facilitaire organisatie beschikt (d.d. 1-2-2012) over 18 medewerkers (13,47 fte) (Peeters, pp 45, 2012). 
 
Facilitaire organisatie Raayland College 
De klanten van de facilitaire organisatie van het Raayland College zijn de gelieerde leerlingen en medewerkers. 
De facilitaire organisatie is onder andere verantwoordelijk voor de diensten gebouwonderhoud, toezicht 
houden en verhelpen van acute verstoringen welke allen zijn gericht op het ondersteunen van het primaire 
proces. Daarnaast worden diensten als schoonmaak en schoolcatering geleverd door externe partijen welke in 
afstemming met de facilitaire organisatie wordt gerealiseerd (Peeters, pp 21, 2012).  
De lid Centrale Directie is eindverantwoordelijk voor de facilitaire organisatie. De hoofd civiele dienst en 
hoofdconciërge zijn belast met de lokale aansturing van deze organisatie. De facilitaire organisatie beschikt 
over een drietal teams, te weten toezichthouders, conciërges en huishoudelijke dienst, en bestaat (d.d. 1-2-





De drie facilitaire organisaties zijn 1 januari 2010 een samenwerkingsverband aangegaan om zodoende 
voordelen te behalen. Met ingang van deze datum is een regio hoofd facilitaire dienst aangesteld die 
verantwoordelijk werd gemaakt voor de aansturing van de drie facilitaire organisaties, maar tevens het 
samenwerkingsverband inhoudelijk verder vorm te geven (Meevissen, pp 3, 2009).  
 
De doelstellingen van de samenwerking waren vooraf geformuleerd als (Meevissen, pp 3, 2012): 
 Uitwisseling van kennis; 
 Benutten van schaalgrootte; 
 Uniforme aansturing; 
 Borgen van processen, procedures en werkinstructies; 
 Verbeteren van de dienstverlening. 
 
De koers van de drie facilitaire organisaties staat beschreven in een facilitair beleidsplan, hierin staan tevens de 
doelstellingen opgesomd. De missie en visie zijn als volgt te benoemen (Meevissen, pp 3, 2012): 
 
Visie: ‘Het ondersteunen van het primaire proces door het aanbieden van kwalitatief goede voorzieningen 
waarin aandacht wordt besteed aan innovatieve ontwikkelingen. Dit hoge kwaliteitsniveau moet gerealiseerd 
worden tegen zo laag mogelijke kosten.’ 
 
Missie: ’De Facilitaire Services ondersteunen het onderwijs door het bieden van optimale voorzieningen en 
dragen bij aan een inspirerende werk-, leer- en leefomgeving voor leerlingen en medewerkers.’ 
 
De IOR wordt bestuurd door een zogenaamde stuurgroep die eveneens 1-1-2010 is opgericht. De stuurgroep 
bestaat uit de drie leden Centrale Directie en de regio hoofd facilitaire dienst. Met ingang van 1-5-2012 maakt 
hoofd VFI (Vastgoed, Facilitair en Inkoop) van het bestuursbureau van Stichting LVO eveneens deel uit van de 
stuurgroep. De stuurgroep komt regelmatig bijeen om de regionale vraagstukken te bespreken. De hoofden 
van dienst komen als groep minder frequent bijeen als de stuurgroep, maar hebben daarentegen meer 
onderlinge contactmomenten (Meevissen, pp 1, 2012). Over de periode 1-1-2010 tot en met 31-12-2011 heeft 
de IOR enkele resultaten geboekt zoals onder andere meer samenwerking, gezamenlijke projecten en delen 
van kennis (Meevissen, pp 3, 2012). 
 
